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RESUMO 
A problemática da dissertação que se apresenta situa-se no estudo de um Modelo de 
Avaliação do Risco para as Empresas Virtuais. Conformada por um Estado da Arte, onde 
autores de referência comprovam a necessidade da avaliação do risco em organizações, 
apresentamos um conjunto de artigos, através dos quais se fundamentam as bases 
estruturais desta pesquisa.  
 
A metodologia científica adotada recaiu sobre a Análise Documental como suporte e 
fundamento à proposta de modelo criado, objeto de estudo deste trabalho académico. 
Através desta Análise Documental foi-nos possível selecionar métodos e escolher os 
fatores de risco que serviram de base à criação de um novo paradigma que, de forma 
acessível, possa constituir-se como um contributo para a criação de uma Empresa 
Virtual.  
 
Como resultado deste estudo, entendemos da maior pertinência proporcionar a 
sensibilização para a prevenção de risco nas empresas, ainda incipiente em Portugal. 
Propomos, através deste novo modelo, a criação da uma maior sustentabilidade nas 
redes colaborativas, proporcionando aos empresários formas mais eficazes e eficientes 





Risco, Empresa Virtual, Fatores de Risco, Modelo de Avaliação do Risco.  

ABSTRACT  XI 
 




The problem of the dissertation that is presented lies in the study of a Risk Assessment 
Model for Virtual Enterprise. Composed by a State of Art, where reference authors prove 
the need for risk assessment in organizations, we present a set of articles, which underlie 
the structural bases of this research. 
 
The adopted scientific methodology fell on the Document Analysis as support and 
foundation to the proposal of created model, object of study of this academic work. 
Through this Document Analysis we were able to select methods and choose the risk 
factors that underpinned the creation of a new paradigm that could affordably 
constitute a contribution to the creation of a Virtual Enterprise. 
 
As a result of this study, we believe it is very pertinent to provide risk prevention 
awareness in companies, still incipient in Portugal. We propose, through this new model, 
the creation of greater sustainability in collaborative networks, providing entrepreneurs 
with more effective and efficient ways for security, and for the viability of profitability 
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O Risco é inerente ao ser humano desde do princípio da Humanidade. A confrontação 
do Homem com o Risco é permanente em todas as situações e em todos os momentos. 
No caso concreto do estudo que pretendemos abordar, entendemos ser da maior 
pertinência conhecer percursos já efetuados e decisões tomadas quanto à prevenção 
do Risco no quotidiano das empresas, na sua globalidade. Tendo consciência de que 
outros estudos poderão complementar e colaborar no sentido de novas abordagens e 
de novas formas de pensar e de analisar o fenómeno Risco, entendemos que o 
conhecimento de autores de referência a nível mundial, através de bibliografia e de 
experiências realizadas serão um caminho seguro para os objetivos a que nos propomos. 
 
No plano concreto que envolve este estudo, parece-nos fundamental que a decisão de 
uma parceria ou cooperação de uma dada organização, deva ser analisada e bastante 
ponderada. Tendo como base fatores de risco previamente aclarados, será possível 
sustentar a decisão, conseguindo assim, rentabilizar a empresa no sentido do aumento 
da sua competitividade e consequentemente dos fatores que envolvem o risco 
proeminente nas redes colaborativas. 
 
Nesta perspetiva, terão que ser estudados e analisados todos os procedimentos que 
conduzam à avaliação de risco em Empresas Virtuais, sendo este o principal objetivo 
desta dissertação.  
 
Em face da problemática apresentada passamos a enunciar a questão central que 
presidiu ao nosso estudo. 
 
• Questão Central de Pesquisa 
 
De que forma será possível construir um modelo de avaliação de risco, 
de modo a estabelecer a viabilidade da criação de uma Empresa Virtual? 
 
No sentido de podermos dar resposta à questão central, passamos a enunciar os 
objetivos a que nos propomos neste trabalho de investigação. 
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1.2 Objetivos 
Os objetivos propostos para esta dissertação são os seguintes: 
 
• Identificar um Estado da Arte que contribua para a consolidação e 
aprofundamento da temática em questão. 
• Desenvolver uma análise documental baseada numa pesquisa bibliográfica, 
onde experiências e métodos utilizados na prevenção e na avaliação do risco em 
Empresas Virtuais, nos conduzam aos resultados que pretendemos obter. 
• Desenvolver um modelo de avaliação de risco o qual, tendo como base os 
parâmetros anteriormente estudados, apresente aspetos inovadores na 
prevenção e na avaliação do risco.  
• Refletir e analisar acerca do trabalho realizado, numa perspetiva da sua 
aplicabilidade. 
 
Apresentados os objetivos gerais do trabalho que iremos desenvolver, passamos à 
exposição da estrutura desta dissertação. 
 
1.3 Metodologia da investigação 
Para dar consistência à fundamentação teórica que presidiu a esta investigação, foi a 
desenvolvida uma metodologia científica, de Análise Documental. Segundo Santos 
(2000), esta metodologia consiste na obtenção de informações credíveis a partir de 
documentos, contemporâneos ou retrospetivos, considerados cientificamente 
autênticos. Também para Laurence Bardin (1977) a análise documental é uma operação 
ou um conjunto de operações visando representar o conteúdo de um documento sob a 
forma diferente do original, a fim de facilitar num estado ulterior, a sua consulta e 
referenciação. Nesta perspetiva, o Modelo de Avaliação de Risco para Empresas Virtuais 
que adotámos foi construído com base nas referências bibliográficas apresentadas e 
descritas pelos seus autores.   
 
Esta pesquisa foi abrangente e bastante diversificada, sobretudo, pela ausência de 
muitas referências e de autores que abordassem esta temática no seu conjunto: 
Avaliação de Risco em Empresas Virtuais. Consultamos artigos científicos, mencionados 
na base de dados da biblioteca online B-ON. As palavras-chave que utilizamos foram as 
seguintes: Risk assessment; Virtual Enterprise, Agile Enterprise, Distributed Enterprise, 
Virtual Organization e Claude Manufacturing. Nesse sentido, foram encontrados 94 
artigos diferentes, estando apenas disponíveis para consulta 8 artigos relacionados com 
a temática. Destes 8 artigos foram analisados 5 que no capítulo 2.3 Análise do Risco nas 
Empresas Virtuais apresentaremos com detalhe. 
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Dado que a escolha da metodologia científica recaiu sobre a Análise Documental, não 
foi efetuado qualquer trabalho de campo adicional, sendo esta vertente uma das 
recomendações para o futuro que entendemos na maior pertinência.  
1.4 Estrutura da dissertação 
A presente dissertação encontra-se dividida nas seguintes partes:  
 
• Apresentação da problemática, justificação do estudo, questão central de 
pesquisa, objetivos gerais e metodologia de investigação adotada. 
 
• O Estado da Arte acerca das Empresas Virtuais, do Risco nas Organizações e da 
Análise de Fatores de Risco e Modelos de Avaliação do Risco nas Empresas 
Virtuais, selecionando os conteúdos mais relevantes para o trabalho, a partir de 
autores de referência na matéria. Este trabalho foi desenvolvido através de uma 
metodologia científica de Análise Documental (Bardin, 1977 e Santos, 2000).  
 
• Desenvolvimento – Especificação do Modelo de Avaliação de Risco: Seleção dos 
fatores de risco nas Empresas Virtuais e tratamento dos mesmos, associados ao 
ciclo de vida de EV, a utilizar no modelo de avaliação de risco. Caracterização e 
explicação do modelo desenvolvido, discriminando as suas componentes.  
 
• Conclusões e considerações finais, limitações do estudo e propostas para o 
trabalho futuro. 
 
O trabalho termina com a indicação de referências bibliográficas e anexos.  
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2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA – O ESTADO DA ARTE 
2.1 Empresas Virtuais 
No passado as empresas estavam organizadas localmente, isto é, todos os recursos de que 
necessitavam encontravam-se dentro ou nas imediações da mesma, e por outro lado, as suas 
produções tinham determinados mercados garantidos, cuja concorrência dificilmente se fazia 
sentir. (…) Com a evolução obrigatória da descentralização da atividade da produção, diminuição 
do tempo de vida dos produtos/serviços, desenvolvimento das tecnologias da informação e da 
comunicação, e com a perspetiva de que o desempenho dos sistemas de produção pode ser 
melhorado com novas formas organizacionais, surge o conceito de Empresa Virtual (EV) ou Fábrica 
Virtual (FV) (Ávila, 2004, p.14). 
2.1.1 Conceito de Empresa Virtual 
O conceito de Empresa Virtual (EV) pode ser considerado como um conceito 
relativamente recente. Segundo Bremer (1996) o termo virtual vem encontrando um uso 
cada vez maior, seja nos meios académicos, seja nos meios industriais ou jornalísticos 
(citado por Pithon, 2015, p.10). Nesta perspetiva, este termo começa a emergir nas mais 
diversas aplicações, sendo aplicado no caso concreto ao conceito de EV. 
 
Segundo o mesmo autor, 
  
Não há uma definição aceita universalmente do conceito de Empresa Virtual; dependendo do 
domínio da aplicação há também termos ou conceitos referidos como Companhia Virtual, 
Corporação Virtual, Fábrica Virtual etc. De acordo com Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1997), o 
paradigma da Empresa Virtual é uma área crescente e multidisciplinar de pesquisa e 
desenvolvimento, envolvendo conceitos tais como empresa ampliada, gerenciamento de cadeias 
de fornecedores, comércio eletrônico, organizações virtuais etc (Bremer, 1996, citado por Pithon, 
2015, p.10).   
 
Segundo Putnik e Cunha, na obra de sua autoria, intitulada Agile Virtual Enterprises 
Implementation And Management Support (2006), aborda-se o conceito de EV como um 
modelo organizacional bastante avançado que se pretende que seja um suporte para o 
alinhamento da empresa no mercado. Nesta obra, os autores fazem uma abordagem à 
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EV como uma rede ágil reconfigurável altamente dinâmica de empresas independentes 
que compartilham todos os recursos.1  
 
Putnik (2000), no artigo intitulado Empresas Virtuais refere a existência de pelo menos 
duas abordagens acerca do conceito de EV: 
 
a) pela primeira abordagem, a característica mais importante do conceito de Empresa Virtual é a 
rede dinâmica de empresas;  
b) a segunda abordagem enfatiza a “virtualidade” do sistema como algo “não fisicamente existente 
como tal, mas feita por software para parecer fazê-lo” (Pithon, 2004, p. 39). 
 
Ávila, na sua tese de doutoramento, subordinada ao tema Modelo Rigoroso de Seleção 
de Sistemas de Recursos para o Projecto de Empresas Ágeis/Virtuais para Produtos 
Complexos (2004), afirma que acerca do conceito de EV existem várias definições e 
várias designações. Para este autor existem definições preconizadas por figuras, das 
quais destaca Hormozi, A., 1994; Goldman et al., 1995; NIIIP, 1996; Bremer, C., et al. 
1997 e Putnik, G. 2000a, 2000b, convergindo todos numa definição designada como:  
 
(…) a criação de uma rede temporária de várias organizações físicas, com a intenção de desenvolver 
e produzir um ou mais artigos/serviços nas quantidades desejadas, respondendo prontamente a 
uma solicitação do mercado. Uma EV deverá aparecer como uma estrutura dinâmica capaz de 
reagir a uma oportunidade de negócio, sem que cada empresa interveniente total ou parcialmente 
com os seus recursos, perca a sua própria entidade física e cultural, dando-se a sua desativação 
com o final de vida do(s) produto(s). Para a sua criação poderão concorrer empresas que integrem 
vertical e/ou horizontalmente o processo de produção, ficando a coordenação da rede física de 
empresas constituintes da EV a cargo de uma pessoa empresa ou grupo de empresas (Ávila, 2004, 
p. 15). 
 
2.1.2 Desenvolvimento de uma Empresa Virtual 
Para desenvolvermos este parâmetro entendemos como necessário realizar um estudo 
fundamentado em perceções e visões de diferentes autores. Nesta perspetiva, o artigo 
Red de Empresas: Empresas Virtuales, de Romina Anahí Lucanera (2010) apresenta-nos 
um estudo interessante, através do qual autores de referência se pronunciam acerca 
desta temática. Fundamentalmente, a partir deste artigo verificamos que o modelo de 





1 Retirado da obra citada com tradução em português. 
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Segundo Heinz-Hermann Erbe (2005), a envolvência entre parceiros manifesta-se 
através da cooperação entre empresas para a realização de projetos, e envolve também 
a colaboração para atingir os objetivos que cada um não poderia atingir de uma maneira 
independente  
 
Segundo Mertens e Faisst (1997), o processo de desenvolvimento de uma EV passa pelo 
envolvimento de organizações cooperantes que colaboram no desempenho de funções 
para obter um produto. Além disso, será necessária uma estrutura onde seja possível 
estabelecer princípios básicos, e a especificação de direitos e obrigações de todos os 
parceiros. 
 
De acordo com Ott e Natansky (1998), para o desenvolvimento de uma nova rede 
existem no mínimo dois níveis de projetos. O primeiro designado por design de nível 
superior e o segundo por design de nível inferior. O primeiro nível diz respeito à 
infraestrutura de ativos, recursos, hierarquias e práticas de gestão e, é a partir deste 
nível que se obtém os resultados conseguidos por cada parceiro na rede. No segundo 
nível, cada parceiro expõe um conjunto de condições que considera apropriadas para o 
ambiente onde está focado, com o objetivo de realizar as tarefas a ele atribuídas de uma 
maneira mais eficiente. 
 
Com o objetivo de que a organização seja capaz de usar os seus relacionamentos de 
rede, limitando assim as suas atividades a funções de ação e de coordenação, como um 
agente de informação, Sieber (1995) dividiu em cinco fases as mudanças estruturais:  
 
i) uma empresa integrada verticalmente;  
ii) produção concentrada num único local;  
iii) configuração de uma rede de empresas resultante de decisões de 
outsourcing, isto é, um aumento de qualidade nas atividades 
desempenhadas;  
iv) o conhecimento de uma rede de empresas onde existe uma integração de 
clientes e/ou fornecedores; 
v) um agente de informação emergente.  
 
Pires, na sua tese de doutoramento, subordinada ao tema Integração de Análise do 
Valor no Processo de Configuração de Empresas Virtuais Ágeis/Virtuais (2011), afirma 
que: 
 
Um projecto de empresa virtual foi também desenvolvido na Universidade do Minho, denominado 
OPIM (One-Product-Integrated-Manufacturing) como um sistema de fabrico optimizado com o 
propósito de fabricar um único produto, integrado através de um conjunto de recursos primitivos 
distribuídos à escala mundial com uma estrutura física substituível em tempo real (Putnik, G., 1997) 
(Pires, 2011, p. 53). 
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Figura 1 - Representação do sistema OPIM  
Fonte: Putnik, G., 1997, citado por Pires, 2011, p. 54 































Para Strader (1998) existem quatro etapas durante o clico de vida de uma EV. A primeira 
etapa diz respeito à identificação, à avaliação e à seleção da oportunidade. Dá-se por 
concluída esta etapa aquando da seleção da melhor oportunidade. Por conseguinte, na 
segunda etapa salientam-se a identificação, a avaliação e a seleção dos parceiros chave. 
Na terceira etapa, a preocupação recai sobre questões de design, marketing, 
financiamento, fabricação e distribuição. Por último, na quarta etapa, quando a 
oportunidade de mercado for atingida, ou deixar de existir, a EV dará por concluído o 
seu processo de desenvolvimento  
 
Depois de termos analisado questões relacionadas com o Desenvolvimento de uma 
Empresa Virtual, passamos ao estudo das suas práticas e estratégias. 
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2.1.3 Empresas Virtuais - práticas e estratégias  
No seguimento deste estudo, passamos a expor as práticas e as estratégias permanentes 
que envolvem as empresas virtuais (EV), que poderão ser consideradas como fases de 
virtualidade de uma empresa. Numa primeira fase será exposta a prática de N. 
Venkatraman (1995), e numa segunda fase serão referidos aspetos alusivos à perspetiva 
cultural, que segundo Corrêa e Bremer (1977), onde a envolvência da maneira de pensar 
e de gerir negócios se encontra implícita numa das estratégias para a formação de EV.  
 
Virtualização é a capacidade de uma organização obter e coordenar, consistentemente, as 
competências essenciais através do design de processos de negócios de valor agregado e de 
mecanismos que envolvem grupos constituintes externos e internos para conseguir valor 
diferenciado e superior no mercado (Venkatraman & Henderson, 1996, p. 4, citado por Sieber, 
1998). 
 
Segundo Venkatraman (1995), uma EV passa por três fases de virtualidade para atingir 
eficiência no mercado, nos recursos e processos. Na primeira, os sistemas de informação 
devem permitir que os clientes sejam incorporados nos processos de produção, como 
por exemplo na personalização do produto. Na segunda fase, os aumentos das 
capacidades das empresas superam a aquisição da matéria-prima e incorporam a 
integração de recursos externos no processo de criação de valor, conduzindo à 
associação de outras empresas. A terceira fase refere-se à eficiência dos processos e à 
descentralização da tomada de decisão, onde, a partir de sistemas de informação os 
colaboradores obtêm conhecimentos para a tomada de decisão autónoma, com o 
objetivo de maior independência (citado por Lucanera 2010, p. 192). 
 
De acordo com Venkatraman (1995), uma empresa passa por três estágios de virtualidade ao 
tentar atingir os três principais objetivos de eficiência: eficiência de recursos, eficiência de mercado 
e eficiência de processos. Em cada caso, as atividades de uma empresa virtual são usadas como 
meio de avançar nos seus objetivos (Hunt e Barnes 2001, p. 251). 
 
Este modelo pode trazer vantagens, nomeadamente uma maior capacidade de resposta 
da empresa. Contudo, pode acarretar desvantagens, particularmente no que se refere 
à especificação de todos os métodos, práticas, bem como aos processos de resolução 
de problemas que possam surgir. Embora, uma empresa pode fazer parte de diferentes 
EV, o que pode levar a conflitos de interesses e a custos de transação para alcançar a 
coordenação das diferentes organizações 
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Acerca da segunda fase abordamos uma outra prática subjacente a EV, a qual se refere 
à perspetiva cultural. Nessa perspetiva, podem ser abordados três aspetos: a cultura da 
confiança, a cultura da competência e a cultura da tecnologia da informação (Corrêa e 
Bremer, 1997). 
 
A figura que apresentamos de seguida, ilustra, com clareza os aspetos associados às EV 
nas diferentes dimensões da perspetiva cultural: 
 
 
Figura 2 – Aspetos Relevantes em Empresas Virtuais 
Fonte: Corrêa e Bremer (1997 p. 2) 
 
Segundo Corrêa e Bremer (1997), no artigo intitulado Experiências Práticas em 
Organizações e Empresas Virtuais, retiramos as seguintes citações que nos remetem 
para a definição das diferentes perspetivas culturais. 
 
A cultura da confiança relaciona-se aqui com os aspetos de cooperação entre empresas, onde 
envolve interesses de pessoas e empresas. A ética é então colocada em pauta e o conhecimento 
sobre as pessoas ou empresas que têm interesses em comum torna-se o primeiro passo para a 
geração desta cultura (p. 2). 
 
A cultura da competência trata sobre as questões do Poder e do Saber, ou seja, tanto dos recursos 
imateriais tais como procedimentos, know-how, quanto dos materiais tais como máquinas, 
ferramentas (p. 3). 
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A cultura da tecnologia da informação consiste na utilização dos recursos computacionais para o 
processamento de dados, que é de vital importância para os processos de comunicação entre os 
parceiros de uma Empresa Virtual (p. 3). 
 
Independente do setor de atividade da EV em questão, o aspeto da confiança assume 
um papel central em qualquer tipo de empresa.  
 
Desta maneira, para a formação de uma Empresa Virtual, será necessário realizar uma 
análise dos aspetos anteriormente considerados, dependendo do tipo em que a 




2.2 O Risco nas Organizações 
2.2.1 Conceitos associados ao Risco 
Segundo Pinho et al. (2011), a origem da palavra risco deriva do termo italiano riscare, 
que significa, em português, desafiar. Pode-se assim explicar o conceito de risco como a 
probabilidade de uma determinada situação ter um resultado que não é o desejado 
(Pinho et al., 2011, p. 16). Esta definição é corroborada por Carvalho (2009, p. 37), que 
apresenta o conceito de risco como a probabilidade de ocorrência de eventos cujas 
consequências reduzam as perspetivas de concretização de objetivos delineados para 
uma determinada variável, seja esta financeira ou não. 
 
Segundo Ennouri (2015), na dissertação intitulada Avaliação e gestão do risco na 
perspetiva da norma ISO 9001:2015 (Costa, 2017), o significado de risco é muito 
semelhante ao conceito de “imprevisto”, de “vulnerabilidade”, de “acidente”, de 
“distúrbio”, (p. 16), entre outros. Na referida dissertação, o autor Villeumeur (1992) 
defende que o conceito de risco deve ser bem definido. Para este autor, “o risco pode 
ser definido como a medida de um perigo contínuo combinado com a medida de 
ocorrência de um evento indesejado e a medida dos seus efeitos ou consequências” (p. 
16). 
 
No seguimento deste conceito, a norma International Organization for Standardization 
- ISO 31000:2013 define risco como: efeito da incerteza na conquista dos objetivos. 
Contudo, estes conceitos advertem para o lado positivo e/ou negativo, quanto às 
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incertezas que lhes estão associadas. Nesta perspetiva, define-se risco como a 
probabilidade de falha ou desvio de um dado sistema (Costa, 2017). 
  
O risco é um conceito que emerge das perceções existentes na sociedade atual, segundo 
vários autores. Beck (1992) designou sociedade de risco e procura identificar uma 
possível ameaça, ligada a um desastre ou a um perigo (citado por Henriques, 2013, p. 
4).  
 
Segundo a metodologia adotada por Ferma (2003), o risco é estabelecido como a 
combinação entre a probabilidade de ocorrência de um acontecimento e as suas 
consequências (citado por Henriques, 2013 p. 4). Esta definição pode ser melhor 














Assim, podemos definir risco como a possibilidade de ocorrência de fenómenos 
destruidores, num determinado tempo e espaço, ao qual está associada uma 
determinada consequência (Ibidem p. 4). 
 
Pelo que acabamos de expor, percebemos que o conceito de risco se constitui como um 
conceito bastante complexo. Desta forma, podemos, então, distinguir novas dimensões 
que segundo Almeida (2011) se enunciam da seguinte forma: 
 
• A Dimensão Técnica - caracteriza-se pela quantificação objetiva do risco. 
 
• A Dimensão Subjetiva- associada à perceção individual do risco e ao 
comportamento de cada indivíduo face a uma determinada ameaça.  
 
• A Dimensão Social - associada à perceção social do risco e ao comportamento 
coletivo da sociedade, face a uma situação hipotética de perigo. 
 
Figura 3 - Conceito do Risco  
Fonte: Ferma, 2003 citado por Henriques, 2013 p. 4 
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• A Dimensão Jurídica - associada ao direito jurídico, caracteriza-se pela forma 
como o risco e as responsabilidades, que lhes estão associadas, são consideradas 
na lei. 
 
• A Dimensão Cultural - associada ao comportamento histórico da sociedade e de 
como esta tem tolerado e convivido com potenciais ameaças. 
 
• A Dimensão Económica - associada não só aos condicionalismos dos recursos 
disponíveis, para a intervenção e aplicação das medidas de segurança. 
 
• A Dimensão Política - associada ao poder político, que é responsável pelo 
planeamento de ações e pela gestão dos recursos, na aplicação das medidas de 
proteção, contra uma hipotética ameaça (citado por Henriques, 2013, p. 5). 
 
A diversidade de dimensões apresentadas evidência a complexidade na definição deste 
conceito, sendo muitos e variados os autores, com os seus conceitos de risco. Na revisão 
de literatura efetuada, passamos a citar aspetos que consideramos pertinentes. 
Escolhemos Ferma (2003) que na sua metodologia, nos apresenta aspetos relevantes na 
prevenção do risco, a qual passamos a citar: 
 
Organizações de todos os tipos e setores enfrentam vários riscos que podem ter influência negativa 
ou positiva nos objetivos definidos. “Para ter sucesso, uma organização deve-se comprometer a 
abordar a gestão do risco de forma proactiva e consistente” (Project Management Institute, Inc, 
2013), desta forma, esta gestão, “aumenta a probabilidade de êxito e reduz tanto a probabilidade 
de fracasso como a incerteza da obtenção de todos os objetivos globais da organização.” (CEFPI, 
2018, p. 9).  
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2.2.2 Vertentes do Risco 
 
O processo de gestão do risco divide-se nas seguintes etapas: identificação dos riscos, 
análise e avaliação, tratamento e monitorização. Passamos à sua explicação. 
 
• Identificação dos Riscos 
 
No processo de identificação de riscos, devem também ser identificadas as pessoas que 
estão ou podem vir estar expostas a tais perigos identificados, podendo estas ser os 
operadores, fornecedores, clientes, visitantes, dependendo da atividade da empresa.  
 
A identificação dos riscos requer um entendimento da missão e dos objetivos do projeto 
(POSSI, 2004). Para a identificação dos riscos de um projeto podem ser utilizadas 
algumas ferramentas e técnicas como as revisões da documentação técnica, 
brainstorming, entrevistas, Análise de Forças, Fraquezas, Oportunidades e Ameaças - 
SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Treats), listas de verificação ou check-list 
e análise das premissas do projeto. (PMI, 2013).  
 
A organização deverá identificar fontes do risco, áreas de impacto, eventos (incluindo alterações 
das circunstâncias), respetivas causas e potenciais consequências (IPQ, 2013).  
 
Esta identificação deve ser um processo contínuo porque novos riscos poderão surgir e, 
até mesmo, riscos já identificados poderão sofrer alterações nos fatores que têm 
influência na organização.  
 
Apesar da identificação dos riscos poder ser realizada por consultores externos, uma abordagem 
interna com processos e ferramentas bem comunicados, consistentes e coordenados será 
provavelmente mais eficaz (Ferma, 2003). 
 
A identificação dos riscos deve ser abordada de forma sistemática e metódica, de modo a garantir 
que todas as atividades relevantes dentro da organização foram identificadas e todos os riscos 
delas decorrentes identificados e definidos (Ferma, 2003). 
 
• Análise e avaliação dos Riscos 
 
A análise do risco exige um conhecimento e compreensão profundos dos riscos.  
 
Uma entrada para a avaliação do risco e para as decisões quanto às necessidades de os mesmos 
serem tratados, e sobre as estratégias e métodos mais apropriados para o tratamento do risco 
(IPQ, 2013). 
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A análise de riscos consiste no exame e detalhe dos perigos identificados na fase 
anterior, com o intuito de descobrir as causas e as possíveis consequências caso os 
acidentes aconteçam. A análise de riscos é qualitativa, cujo objetivo final é propor 
medidas que eliminem o perigo ou, no mínimo, reduzam a frequência e consequências 
dos possíveis acidentes se os mesmos forem inevitáveis. 
 
Posteriormente procede-se à avaliação dos riscos. A partir da norma ISO 31000:2013, 
esta avaliação pode levar a uma decisão de efetuar novas análises ou a não se aplicar 
nenhum tipo de tratamento no risco, para além dos controlos existentes.  
 
A gestão de riscos tem, assim, por objetivo a implementação eficaz de medidas 
necessárias para proteger a segurança e a saúde dos trabalhadores. Estas medidas 
podem ser na ordem da prevenção de riscos profissionais, da informação e formação 
adequada dos trabalhadores e facultar aos trabalhadores a organização e criação de 
meios para aplicar tais medidas necessárias. A gestão dos riscos é um processo que para 
além de identificar as situações que podem originar danos físicos ou psicológicos nos 
trabalhadores, avalia a probabilidade de ocorrência de um acidente, devido ao perigo 
identificado, e avalia as potenciais consequências.  
 
• Tratamento dos Riscos 
 
O tratamento do risco é o processo de selecionar e implementar ações para modificar o 
risco identificado. Devem ser elaborados planos com ações para o tratamento dos 
riscos, onde podem ser aplicados vários tipos de tratamento, que tem o objetivo de 
alterar o risco existente, alterando a sua probabilidade de ocorrência e de efeito. 
 
A implementação de ações deve ser bem analisada, tendo em conta os riscos críticos e 
prioritários.  
 
Devem ser definidas prioridades nas ações de controlo em termos do seu potencial para benefício 
da organização (Ferma, 2003). 
 
• Monitorização dos Riscos 
 
A etapa que aqui se apresenta tem como principal objetivo a monitorização de risco e a 
deteção de novos riscos.  
 
Este plano deve garantir que estão implementados as ações e controlos adequados para 
as atividades da organização. Assim, pressupõe-se que seja um processo cíclico com o 
objetivo que podem surgir alterações ao ambiente interno e externo da organização. 
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o As medidas adotadas alcançaram os resultados pretendidos;  
o Os procedimentos adotados e as informações recolhidas para a realização da avaliação 
foram os adequados;  
o Um melhor nível de conhecimento teria ajudado a tomar melhores decisões e a 
identificar a possibilidade de tirar ilações para futuras avaliações (Ferma, 2003). 
 
2.2.3 Métodos de avaliação de Risco 
Atualmente, são utilizados diversos métodos de avaliação de risco em diferentes 
contextos. Foram estudados e serão apresentados, de uma maneira sucinta os objetivos 
globais daqueles que, neste trabalho de pesquisa, se consideraram relevantes. 
Apresentaremos também as suas limitações e forças na sua aplicabilidade em 
determinados contextos.  
 
2.2.3.1 Fault Tree Analysis (FTA) 2 
Uma Árvore de falhas poderá ser utilizada numa fase de projeto de um sistema para se descobrir 
modalidades de falhas ocultas, ou até mesmo, num sistema em operação, identificando os pontos 

















A figura que se apresenta foi selecionada de entre os vários exemplos que clarificam o 
funcionamento do método de avaliação de risco denominado FTA. Com este exemplo, 
 
 
2 Fault Tree Analysis – Árvore de Análise de falhas (tradução utilizada, normalmente em português). 
 
Figura 4 - Exemplo explicativo da FTA 
Fonte: Dan Goldin (2013) 
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pretende-se dar a conhecer o fluxograma que permita analisar e compreender os 
passos metodológicos que presidem a este método. 
 
Trata-se de um método cujo objetivo se situa em identificar, avaliar e analisar os fatores 
que cooperam para um dado evento indesejado (evento superior). As origens das falhas 
podem estar associadas a erros dos equipamentos, fatores ambientais, falhas humanas, 
entre outros exemplos que provavelmente ligados ao evento superior.  
 
Segundo a autora Sandra Costa, na sua dissertação de mestrado Avaliação e Gestão do 
Risco na perspetiva da norma ISO 9001:2015 (2017): 
 
Os fatores causais são dedutivamente identificados, organizados de forma lógica e representada 
pictoricamente num diagrama de árvore que retrata fatores causais e sua relação lógica com o 
evento superior (Costa, 2017, p. 26). 
 
Na tabela que a seguir apresentamos, a mesma autora, refere dois pontos fundamentais: as 
limitações e as forças relacionadas com este método. 
 
Limitações Forças 
• Modelo estático. 
• Utiliza apenas código binário 
como falha/ não falha.  
• A aplicação da abordagem top-
down, implícita neste método, 
enfoca a atenção nos efeitos da 
falha que estão diretamente 
relacionados com o evento 
superior. 
• Especialmente útil para análise de 
sistemas com muitas interfaces e 
interações. 
Tabela 1 - FTA - Limitações e Forças  
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2.2.3.2 Hazard and Operability Analysis (HAZOP)3 
Este consiste numa análise estruturada e sistemática de um produto, processo, procedimento ou 

















Este exemplo enuncia os princípios que orientam o desenvolvimento do método 
preconizado HAZOP. Estes princípios consideram-se como fundamentais para o bom 
desempenho deste método, segundo Oliveira, Catai, Certa, Mainardes e Canonico.  
 
Trata-se de um método de avaliação de risco que se baseia na combinação de palavras-
chave com parâmetros estabelecidos. Tem como objetivo identificar e avaliar os perigos 
de processos, e os possíveis problemas operacionais que podem aparecer num sistema 
ou processo. 
 
As palavras-chave são designações simples utilizadas para qualificar as possíveis 
derivações, que podem surgir ao longo de todo o processo. 
 
Este método é utilizado para identificar riscos em equipamentos, pessoas e ambiente, 
coordenados por uma equipa multidisciplinar. Nessa equipa, devem estar presentes um 
representante de operação e um outro representante do desenvolvimento do projeto. 
 
Na tabela que a seguir apresentamos, a autora (Costa, 2017, p. 26), refere dois pontos 





3 Hazard and Operability Analysis - Estudo de Perigos e Operabilidade (tradução utilizada, normalmente 
em português). 
Figura 5 - Exemplo explicativo do HAZOP 
Fonte: Oliveira, Catai, Certa, Mainardes e Canonico (2011) 
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Limitações Forças 
• Análise detalhada, podendo ser 
demorada e, até mesmo, 
dispendiosa. 
• Envolve um alto nível de 
documentação e uma boa 
especificação do procedimento. 
• Envolve uma equipa 
multidisciplinar, incluindo 
membros com experiência 
operacional. 
• Fornece meios para examinar 
sistematicamente e 
minuciosamente um sistema ou 
procedimento. 
Tabela 2 - HAZOP - Limitações e Forças  
Fonte: Costa (2017, p. 25) 
 
2.2.3.3 Management Oversight and Risk Tree (MORT)4 
 
O MORT consiste numa árvore lógica que fornece uma abordagem disciplinada de analisar um 


























4 Management Oversight and Risk Tree – Supervisão de Gestão e Árvore de Risco (tradução utilizada, 
normalmente em português). 
Figura 6 - Exemplo explicativo do MORT 
 Fonte: Willem Top et al., (2001;2012) 
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Com este exemplo, os autores evidenciam os aspetos que consideram mais relevantes 
para este método de avaliação de risco. Constitui-se como um exemplo válido, no qual 
se destacam os seguintes aspetos utilizados para a investigação de acidentes. É um 
método de análise da causa raiz, onde se identificam especificamente as barreiras e as 
funções características de um determinado processo.  
 
O estudo deste método tem como objetivo identificar fatores específicos relacionados 
a um determinado evento, bem como os fatores da sua direção. 
 
O gráfico MORT é o diagrama chave para todo o programa de segurança do sistema. 
Esse gráfico estabelece, de forma ordenada, todos os fatores possíveis causais de 
acidentes. A análise é realizada por meio de uma árvore de falhas. 
 
Limitações Forças 
• Demorado e caro. 
• Deve ser usado apenas para os 
eventos mais difíceis ou de alto 
perfil. 
• A MORT não apenas analisa o que 
aconteceu durante um incidente, 
mas também traça fatores causais 
até os sistemas para identificar por 
que os eventos ocorreram. 
• A análise começa com um relatório 
de acidente e, possivelmente, um 
diagrama de sequência. 
•  Uso de símbolos e lógica 
semelhantes aos usados no FTA. 
• Bastante detalhado;  
• Muito eficaz na identificação de 
causas básicas de riscos 
subjacentes à gestão. 
• Usado para prever a adequação 
dos elementos de controle já 
existentes para evitar acidentes. 
• Fornece um método sistemático de 
avaliação dos fatores específicos 
de controle e gerenciamento que 
causaram ou contribuíram para o 
acidente. 
Tabela 3 – MORT - Limitações e Forças  
Fonte: Sheppard e Wendel (2000) 
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2.2.3.4 Preliminary Hazard Analysis (PHA)5 
A Análise Preliminar de Perigo é uma metodologia indutiva estruturada para identificar os 
potenciais perigos decorrentes da instalação de novas unidades e sistemas ou da própria 














A figura apresentada identifica os aspetos mais importantes acerca do método PHA que 
visa a identificação dos perigos e circunstâncias indesejáveis de um determinado 
processo. É bastante abrangente e tem um grande foco para as principais etapas de 
determinado processo. Esta técnica foi concebida para a avaliação da segurança na fase 
inicial de um empreendimento. Contudo, sua abordagem estende-se para instalações e 
processos.  
 
Este método é uma ferramenta utilizada onde o seu objetivo está na obtenção de uma 
visão geral dos principais perigos no desvio do processo produtivo de uma unidade de 
operação, nas tarefas de manutenção de uma organização, entre outros momentos.  
 
O uso deste método ajuda na seleção das áreas de instalação nas quais outras técnicas 
mais detalhadas de análise de riscos devam ser usadas posteriormente. A Análise 




5 Preliminary Risk Analysis – Análise Preliminar de Perigo (tradução utilizada, normalmente em 
português). 
Figura 7 - Exemplo explicativo do PHA 
 Fonte: Segurança do Trabalho St. (2016) 
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• Requer mais tempo para a execução 
de todo processo até o relatório 
final. 
• Necessita de uma equipa com 
grande experiência em diversas 
áreas de intervenção como: 
processo, projeto, manutenção e 
segurança. 
• Técnica abrangente;  
• Informa das causas que 
proporcionaram a ocorrência de 
cada um dos eventos e as respetivas 
consequências; 
• Obtenção de uma avaliação 
qualitativa da severidade das 
consequências, da frequência de 
ocorrência do cenário do acidente e 
do risco associado: MATRIZ DE 
RISCO. 
Tabela 4 – PHA - Limitações e Forças  
 
2.2.3.5 Failure Mode and Event Analysis (FMEA)6 
 
É por definição uma ferramenta que quer otimizar o sistema, design ou processo, modificando, 






















6 Failure Mode and Effect Analysis – Análise dos Modos de Falha e Efeitos (tradução utilizada, 
normalmente em português). 
Figura 8 - Exemplo explicativo do FMEA 
 Fonte: Citisystems (2012). 
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Através da figura que apresentamos, a título de exemplo, pretendemos demonstrar os 
passos metodológicos que envolvem o método de avaliação de risco acima mencionado. 
Segundo Silveira,  
 
 
O documento FMEA consiste de uma lista de componentes, funções ou serviços que podem falhar. 
Para cada um destes itens, são determinadas a ocorrência, os efeitos e os modos de falha para que 
então o risco inerente a falha possa ser calculado. O FMEA funciona da seguinte forma: um grupo 
identifica as funções do produto e processo, as possíveis falhas, as causas e os efeitos derivados 
desta. Em seguida, é analisado o risco que cada falha pode fornecer e então são avaliadas quais 
medidas de melhoria e ações corretivas podem ser aplicadas de forma a diminuir os riscos 
analisados (Cristiano Bertulucci Silveira, 2012). 
Trata-se de um método de avaliação de risco que analisa, para cada componente de um 
sistema, os diversos modos de falha que podem surgir, as suas causas e os seus efeitos 
no funcionamento e segurança do sistema (Sobral & Abreu, 2013), intitulada na 
dissertação Análise dos Modos de Falha e seus Efeitos (FMEA) aplicada a um Secador 
Industrial (Pedrosa, 2014). 
 
 O FMEA é um método que exibe de uma forma detalhada as relações de um dado 
sistema com as possíveis falhas a ele associado. 
 
É um método sistemático de identificação e prevenção de problemas dos processos antes que estes 
ocorram (Beauregard, Mikulak, & Mcdermott, 1996).  
 
Esta técnica deve ser implementada no início da etapa de desenvolvimento do projeto, quando a 
equipa está a trabalhar a partir de um conceito ou do desempenho preliminar de modo a evitar a 
ocorrência de falhas (Palady, 1998). 
 
Segundo Moura (2000), intitulada na dissertação anteriormente mencionada, esta 
ferramenta tem os seguintes objetivos: reconhecer e avaliar a falha potencial de um 
produto/ processo e seus efeitos; identificar ações que podem eliminar ou reduzir a 
hipótese do modo de falha potencial vir a ocorrer e documentar o processo de análise. 
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Limitações Forças 
• Podem ser utilizadas para 
identificar apenas modos de falha 
individuais e não combinações de 
modos de falha. 
• Os estudos podem ser 
demorados e acarretar elevados 
custos. 
• Identificar os modos de falha dos 
componentes, as suas causas e 
efeitos e apresentá-los num 
formato facilmente percetível; 
• Evitar a necessidade de 
modificações nos equipamentos, 
identificando problemas no 
processo de conceção. 
Tabela 5 – FMEA - Limitações e Forças  
Fonte: Costa (2017, p. 26) 
 
2.2.3.6 Brainstorming 
A aplicação deste conceito é com base no princípio de suspensão do julgamento onde a fase de 
gerar ideias é separada da fase de julgamento de ideias, princípio este provado como muito 





















Este exemplo tem como objetivo clarificar os horizontes que norteiam este método. O 
Brainstorming pretende estimular conversas entre um grupo de pessoas experientes, 
para identificar possíveis modos de falha e riscos associados, critérios para decisões 
e/ou soluções. Tem como objetivo gerar ideias numa situação de grupo. 
 
Figura 9 - Exemplo explicativo do Brainstorming 
 Fonte: Eurico Gushi (2011). 
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Acerca das limitações e das forças que emergem da interpretação do brainstorming 
enunciamos os seguintes elementos: 
 
Limitações Forças 
• Sendo uma dinâmica sem 
estrutura, torna-se difícil 
demonstrar que o processo foi 
abrangente, por exemplo, que 
todos os riscos foram 
identificados. 
• Encoraja à imaginação, ajudando 
a identificar novos riscos e 
soluções;  
• Rápido e de fácil realização. 
Tabela 6 - Brainstorming - Limitações e Forças 
Fonte: Costa (2017, p. 23) 
 
2.2.3.7 Entrevista 
As entrevistas estruturadas e semiestruturadas são úteis onde é difícil reunir as pessoas para uma 
sessão de brainstorming ou onde a discussão de fluxo livre num grupo não é apropriada para a 
situação ou para as pessoas envolvidas (ISO, 2009). 
 
As entrevistas são métodos de recolha de dados, utilizados em projetos de investigação 
científica. Existem várias formas de realização de entrevistas (Bardin, 1997). Estas 
podem ser consideradas em entrevistas estruturadas ou semiestruturadas. Uma 
entrevista estruturada inclui uma preparação prévia de questões que podem apoiar o 
entrevistado na identificação de riscos. Enquanto que uma entrevista semiestruturada 
permite maior flexibilidade para abordar questões que surjam durante a entrevista. Um 
dos aspetos fundamentais na análise das entrevistas consiste na perceção e na 
interpretação da análise de conteúdo que, segundo Bardin (1977), fornece ao 
investigador uma categorização capaz de organizar os elementos de recolhas de dados 
obtidos junto do entrevistado.  
 
O que é a análise de conteúdo atualmente? Um conjunto de instrumentos metodológicos cada vez 
mais subtis em constante aperfeiçoamento, que se aplicam a «discursos» (conteúdos e continentes) 
extremamente diversificados. O fator comum destas técnicas múltiplas e multiplicadas — desde o 
cálculo de frequências que fornece dados cifrados, até à extração de estruturas traduzíveis em 
modelos - é uma hermenêutica controlada, baseada na dedução: a inferência. Enquanto esforço de 
interpretação, a análise de conteúdo oscila entre os dois polos do rigor da objetividade e da 
fecundidade da subjetividade (Bardin, 1977). 
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Acerca das limitações e das forças que emergem da descodificação das entrevistas 
enunciamos as seguintes: 
 
Limitações Forças 
• É um processo demorado para o 
entrevistador;  
• • Dificulta a capacidade de 
imaginação. 
• A comunicação de um para o 
outro pode permitir uma análise 
mais aprofundada dos riscos;  
• Entrevistas estruturadas 
permitem que as pessoas façam 
uma preparação prévia para as 
questões. 
Tabela 7 - Entrevista - Limitações e Forças 
Fonte: Costa (2017, p. 24) 
 
2.2.3.8 Matriz de Probabilidade/ Incidência  
A matriz de risco é uma forma usual de se avaliar o risco. Uma matriz de risco é uma representação 
da combinação da probabilidade de ocorrer um evento associando a esta probabilidade a 





















Através da figura acima indicada, pretendemos visualizar um exemplo explicativo acerca 
de uma Matriz de Probabilidade/ Incidência. Esta matriz conjuga dados qualitativos e 
Figura 10 - Exemplo explicativo da Matriz de Probabilidade/ Incidência 
 Fonte: Segurar Tem Futuro (2017) 
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semi-quantitativos de consequências e probabilidades para conceber um nível de risco. 
O formato da matriz depende do contexto em que é aplicada. 
 
Acerca das limitações e das forças que emergem da descodificação da matriz 
apresentada enunciamos as seguintes: 
 
Limitações Forças 
• Difícil definir as escalas de forma 
inequívoca;  
• O uso é muito subjetivo e tende a 
ter uma variação significativa 
entre avaliadores. 
• Relativamente fácil de usar; 
• Fornece uma classificação rápida 
dos riscos em diferentes níveis de 
significância. 
Tabela 8 - Matriz de Probabilidade/ Incidência - Limitações e Forças 
Fonte: Costa (2017, p. 27) 
 
2.2.3.9 Síntese dos Métodos  
Em síntese, expomos a aplicabilidade dos métodos estudados no processo relacionado 
com o risco interligados através de um conjunto de variáveis que consideramos de 
grande importância. Segue-se uma tabela ilustrativa desses métodos e das respetivas 
variáveis. 
 
FA – Fortemente Aplicável; NA – Não Aplicável; A – Aplicável 
 
     
 
Por forma a melhor compreendermos os métodos apresentados, optamos por enunciar 





Análise do risco 
Avaliação 
do risco Consequência Probabilidade 
Nível de 
Risco 
Árvore de Falhas A NA FA A A 
HAZOP FA FA A A A 
MORT A NA A A A 
PHA FA FA FA FA A 
FMEA FA FA FA FA FA 
Brainstorming FA NA NA NA NA 




FA FA FA FA A 
Tabela 9 - Métodos de Avaliação de Risco 
Fonte: Melhorado de (Costa, 2017, p. 27). 
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• Fault Tree Analysis (FTA) 
• Hazard and Operability Analysis (HAZOP) 
• Management Oversight and Risk Tree (MORT) 
• Preliminary Hazard Analysis (PHA) 
• Failure Mode and Event Analysis (FMEA) 
• Brainstorming 
• Entrevista 
• Matriz de Probabilidade/ Incidência 
 
Acerca destes métodos, a nossa reflexão conduz-nos à perceção da possibilidade da 
utilização de alguns deles, de acordo com variáveis que passamos a enunciar:  
i) identificação; 
ii) análise e avaliação do risco. 
 
Dentro da análise de risco, são consideradas as consequências, as probabilidades e os 
níveis de risco. 
 
Através da tabela apresentada, podemos constatar que existem diferentes abordagens 
na aplicabilidade no processo associado ao risco. De uma forma sumária, podemos 
concluir que a abordagem da aplicabilidade de cada um dos métodos difere em algumas 
das variáveis em causa, existindo noutras variáveis, e outros pontos comuns de 
convergência.  
 
Acerca destes pressupostos, entendemos que todos os métodos apresentados se 
encontram fundamentos com autores de referência e com limitações e forças que 
merecem o nosso interesse.  
 
2.3 Análise do Risco nas Empresas Virtuais 
No sentido de aprofundar os conhecimentos sobre a Avaliação do Risco nas Empresas 
Virtuais, foi necessário um estudo com base em artigos científicos para investigar a 
informação abrangente a este tema. Ao longo deste capítulo, iremos rever diferentes 
contributos de autores de referência que abordam esta temática, realçando quer os 
modelos por eles propostos, quer a análise realizada nos respetivos contextos.  
 
A recolha dos artigos encontrados e analisados foi feita com recurso à base de dados da 
biblioteca online B-ON. Para esta pesquisa empregaram-se as seguintes definições de 
termos: Risk assessment; Virtual Enterprise, Agile Enterprise, Distributed Enterprise, 
Virtual Organization e Claude Manufacturing. Ao longo da pesquisa, atribuíram-se várias 
ordens de pesquisa com o objetivo de se encontrarem artigos científicos abrangentes e 
relevantes a este tema.  
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A biblioteca online B-ON permite fazer uma pesquisa atribuindo a escolha das palavra-




























X      5 
 x     1 
  x    8 
   x   3 
    x  13 





 x     5 
  x    10 





x      0 
 x     0 
  x    1 
   x   0 
    x  1 





 x     0 
  x    0 






x      0 
 x     0 
  x    0 
   x   0 
    x  0 






 x     0 
  x    0 





REVISÃO BIBLIOGRÁFICA  54 
 






























x      1 
 x     2 
  x    2 
   x   1 
    x  25 





 x     3 
  x    2 





x      0 
 x     0 
  x    1 
   x   0 
    x  2 





 x     1 
  x    1 
    x  1 
Tabela 10 - Alternativas possíveis de pesquisa de artigos na B-ON 
 
Pode-se verificar que existem várias alternativas de pesquisa. Contudo, foram feitas 
várias hipóteses e dos encontrados, analisaram-se os artigos que estavam diretamente 
ligados com a temática deste trabalho. Na pesquisa foram encontrados 94 artigos 
diferentes. Perante esta pesquisa, estavam disponíveis para consulta 8 artigos que se 
relacionam com o tema. Vejamos na tabela abaixo os artigos relacionados com esta 
temática disponíveis para este trabalho.  
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You, Tianhui et al. (2006) Analysis and Assessment of 
Knowledge Sharing Risk in 
the Virtual Enterprise  
Zunqi, Yang et al. (2008) Assessment of Knowledge 
Shared Risk in Virtual 
Enterprise based on 
Modified Analytic 
Hierarchy Process  
Shu-qing, Liu et al. (2009) Research on Risk 
Management Model for 
Cooperative Development 
Process in Virtual 
Enterprises  
Hoesing, Michael T. (2009) Virtualization Security 
Assessment 
Kumar, Sri et al. (2011) Risk Assessment in the 
Formation of Virtual 
Enterprises  
Pan, Maolin et al. (2013) A group-choose algorithm 
supporting virtual 
organization creation for 
workflow deployment in 
cloud environment  
Vijayakumar, K. e Arun, C. 
(2017) 





Mahmood, Kashif et al. 
(2018) 
Risk assessment approach 
for a virtual enterprise of 
small and medium sized 
enterprises  
Tabela 11 - Artigos relacionados com a temática em estudo 
Passemos então ao desenvolvimento desta análise. 
2.3.1 Fatores de Risco nas Empresas Virtuais  
A partir da análise realizada no capítulo anterior, fundamentamos partindo para a 
identificação dos fatores de risco nas Empresas Virtuais enunciados pelos autores 
estudados.  
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O artigo intitulado Risk Assessment in the Formation of Virtual Enterprises (2011) 
apresenta um modelo que analisa o problema de seleção de parceiros, considerando 
três tipos de riscos: risco de desempenho individual, risco de desempenho colaborativo 
e de risco de rede. 
 
No modelo apresentado no artigo Risk assessment approach for a virtual enterprise of  
small  and  mediumsized  enterprises (2018) verificou-se a utilização do ciclo de vida de 
uma EV e a identificação dos riscos associados a cada uma das fases, como forma de 
avaliação de risco numa EV, durante o seu período de funcionamento. O ciclo de vida de 
uma EV é composto por quatro fases: Realização, Formação, Ação e Encerramento. Este 
conceito foi já abordado anteriormente no Estado de Arte. 
 
A EV inicia a sua atividade com a fase de realização, onde as tarefas principais consistem 
na compreensão, na avaliação e na seleção das oportunidades. A segunda fase de 
formação de uma EV consiste na seleção dos parceiros e a construção de um trabalho 
organizacional com fins de cumprimento dos objetivos integrados na parceria em rede. 
Os principais elementos da fase da ação, ou do desenvolvimento incluem a circulação e 
a coordenação de tarefas, controle dos custos e controlo do desempenho. A fase de 
encerramento ou finalização compreende a rescisão do contrato e apresenta o relatório 
de feedback entre os parceiros de uma EV (Mahmood, Kashif, et al., 2018). 
 
Depois desta explicação acerca do conceito de EV, serão identificados os riscos internos 
desse mesmo EV. Os riscos internos emergem de atividades da empresa e podem 
controlá-los através da implementação de estratégias que se encontrem adequadas 
para o seu desenvolvimento. Contudo, existem também alguns fatores de riscos 
externos, tais como riscos políticos, de mercado, financeiros, entre outros. O sistema 
hierárquico de avaliação de risco interno é dividido em quatro fases: realização, 
formação, ação e encerramento. Vejamos de seguida os riscos e as fases de realização. 
 
Riscos fase de realização 
 
• O risco inerente à realização de uma determinada oportunidade de mercado 
significa que as empresas do núcleo possam interpretar mal a oportunidade, 
sendo de baixa valorização ou favorável ao mercado. As avaliações destes 
critérios acontecem devido à recolha de informação incorreta ou, até mesmo, 
escolha de ferramentas de análise erradas. 
 
• Os riscos de realização acerca das competências fundamentais significam que a 
empresa principal subestima as competências primárias, o que pode levar a uma 




REVISÃO BIBLIOGRÁFICA  57 
 
MODELO DE AVALIAÇÃO DO RISCO PARA AS EMPRESAS VIRTUAIS  LEONEL FILIPE SANTOS PATRÍCIO 
 
Riscos fase de formação 
 
• O risco de seleção de parceiro refere-se à escolha inadequada de um parceiro, o 
que leva a uma mudança frequente de parceiros. 
• O risco de um modelo de trabalho organizacional é uma alocação inadequada de 
tarefas e integração de recursos, o que pode causar custos operacionais ou 
perdas de tempo elevadas, devido à incapacidade dos parceiros para terminar o 
trabalho no tempo.  
• O risco do estabelecimento de juros significa que os termos e condições 
estabelecidos podem ser inadequados, o que pode levar a desmotivação e 
desistência dos parceiros (Mahmood, Kashif, et al., 2018). 
 
Riscos fase de ação 
 
• O risco de comunicação significa que os parceiros podem ter problemas de 
comunicação, o que pode perturbar o processo de realização de tarefas. 
• O risco de qualidade significa que existem diferentes políticas de qualidades e 
níveis de qualidade entre os parceiros, o que podem causar problemas quanto a 
qualidade de um parceiro afeta a qualidade do produto ou serviço. 
• O risco de tempo significa que alguns parceiros podem não terminar as suas 
tarefas em tempo, devido à falta de competência de planeamento. 
• O risco de problemas éticos implica que cada parceiro se concentre apenas em 
obter auto-benefícios e vantagens máximas (Mahmood, Kashif, et al., 2018). 
 
Riscos fase de encerramento 
 
• O risco na rescisão do contrato refere-se a obrigações financeiras instáveis ou 
outras questões legais e pode causar problemas legais. 
• O risco de relatórios significa que o feedback e resultados afins não são 
resolvidos ou estão pendentes (Mahmood, Kashif, et al., 2018). 
 
A avaliação de riscos é um processo que permite que uma empresa possa tomar 
medidas eficazes para prevenir e controlar as suas decisões. 
 
O artigo intitulado Analysis and Assessment of Knowledge Sharing Risk in the Virtual 
Enterprise (2006) apresenta um modelo que tem por base a análise dos riscos e 
permitem avaliar o risco cultural empresarial, risco de efeito de alargamento excessivo 
de conhecimento e o risco moral.  
 
O artigo intitulado Analysis and selection of risk assessment frameworks for cloud-based 
enterprise application (2017) apresenta uma análise e selecção de quadros de avaliação 
de risco para aplicações em diferentes domínios, incluindo negócios, saúde e o setor 
industrial. 
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Entendemos que seja do maior interesse para este trabalho a apresentação da tabela 
abaixo, onde identificamos os principais fatores de risco abordados pelos autores (You, 
Tianhui et al., 2006), (Zunqi, Yang et al., 2008), (Hoesing, Michael T. , 2009),  (Shu-qing, Liu, et 
al., 2009), (Kumar, Sri et al., 2011), (Pan, Maolin et al., 2013), (Vijayakumar, K. e Arun, C., 2017) 
e (Mahmood, Kashif, et al., 2018). 
 
  
REVISÃO BIBLIOGRÁFICA  59 
 
MODELO DE AVALIAÇÃO DO RISCO PARA AS EMPRESAS VIRTUAIS  LEONEL FILIPE SANTOS PATRÍCIO 
 
Fatores de Risco Identificados 
Realização de uma determinada oportunidade de negócio 
Interpretar mal a oportunidade de negócio 
Oportunidade de negócio com baixa valorização ou favorável no mercado 
Recolha de informação incorreta  
Escolha da ferramenta de análise errada 
Escolha inadequada do(s) parceiro(s) 
Alocação inadequada de tarefas 
Custos operacionais adicionais 
Perdas de tempo elevadas 
Incapacidade do(s) parceiro(s) terminarem a(s) tarefa(s) a tempo 
Termos e condições estabelecidos inadequadas 
Desmotivação do(s) parceiro(s) 
Desistência do(s) parceiro(s) 
Falta de comunicação entre o(s) parceiro(s) 
Nível inadequado da qualidade afeta ao produto ou serviço 
Falha(s) no planeamento 
O(s) parceiro(s) concentra-se apenas nos seus próprios benefícios e vantagens 
Rescisão de contrato entre o(s) parceiro(s) 
Obrigações financeiras instáveis  
Questões legais inadequadas 
Inexistência de feedback entre o(s) parceiro(s) 
Culturas diferentes entre o(s) parceiro(s) 
Alargamento excessivo de conhecimento 
Perda(s) de informação importante 
Risco moral entre o(s) parceiro(s) 
Tabela 12 – Fatores de Risco identificados 
No sentido de prosseguir este estudo, apresentamos de seguida os modelo de 
avaliação de risco desenvolvidos pelos autores. 
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2.3.2 Modelos de Avaliação de Risco Identificados  
 
• Modelo de You, Tianhui (et al., 2006) 
 
Os autores mencionados (You, Tianhui et al., 2006) propõem um modelo para analisar e 
avaliar os riscos de partilha de conhecimento em empresas virtuais. Este modelo tem 
por base a análise dos riscos e permitem avaliar o risco cultural empresarial, risco de 
efeito de alargamento excessivo de conhecimento e o risco moral. 
 
O artigo intitulado Analysis and Assessment of Knowledge Sharing Risk in the Virtual 
Enterprise (2006) os autores evidenciam como principais objetivos a partilha de 
conhecimento na empresa virtual, a conformar e integrar o conhecimento através de 
cada empresa, e a partilha plena do conhecimento especializado, que acarreta consigo 
a inovação de produtos e serviços. O modelo pretende analisar e avaliar a situação de 
risco de partilha de conhecimento numa empresa virtual. 
 
• Modelo de Zunqi, Yang (et al., 2008) 
 
Os autores mencionados (Zunqi, Yang et al., 2008) propõem um modelo de avaliação de 
risco no compartilhamento de conhecimentos em EV com recurso ao Modified Analytic 
Hierarchy Process (AHP).  
 
O artigo intitulado Assessment of Knowledge Shared Risk in Virtual Enterprise based on 
Modified Analytic Hierarchy Process (2008) os autores evidenciam como principais 
objetivos a evolução da empresa virtual que está em evolução para uma organização 
importante de produção e gestão. A integração de informações centra-se na recolha, no 
processo e na integração de informação dentro e fora de uma empresa, de modo a 
partilhar informação interna e externa. Com o objetivo de maximizar o benefício, é 
necessário integrar informações diferentes com os fatores envolvidos, como pessoal, 
tecnologia, equipamentos e gestão durante todo o processo de produção e gestão. Uma 
empresa virtual pode trazer a partilha de conhecimentos transversais a fronteiras 
culturais de organizações diferentes. A partir da difusão do conhecimento e aquisição 
de informação não sincronizado, as EV vêm-se obrigadas a arranjar soluções que possam 
combater os riscos que possam estar afetos. 
 
Este modelo tem na sua base de construção um método de estrutura de camadas que 
combina os fatores e, a partir disso, e da matriz com recurso ao AHP há a obtenção de 
um resultado, que dito pelos autores, é criterioso à avaliação do risco da partilha de 
conhecimento. Ao utilizar o método AHP, pode ser considerada a hierarquia de fatores-
múltiplos de um dado valor específico de risco. De acordo com o resultado final do 
exemplo mencionado no artigo, o membro da empresa virtual pode ajustar a decisão a 
tempo de evitar o risco e otimizar a alocação de recursos de conhecimento da empresa 
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• Modelo de Shu-qing, Liu (et al., 2009) 
 
Os autores mencionados (Shu-qing, Liu et al., 2009) desenvolvem um modelo que trata 
essencialmente de questões relacionadas com a gestão de risco para o Processo de 
Desenvolvimento Cooperativo em Empresas Virtuais.  
 
Para estes autores, a gestão de riscos de processos cooperativos, em empresas virtuais 
situa-se como uma das garantias mais importantes para o seu funcionamento normal. A 
identificação precisa e a avaliação dos fatores de risco do processo, e ainda a formulação 
de formas de precaução podem ter um efeito direto no sucesso da aliança dinâmica. 
Nos últimos anos, os resultados de investigações realizadas sobre a identificação de 
riscos abrangem os seguintes aspetos: o risco de operação do processo em empresas 
virtuais, que é dividido em risco interno e externo, e os incentivos dos fatores de risco 
em empresas virtuais que são analisados. 
 
No artigo intitulado Research on Risk Management Model for Cooperative Development 
Process in Virtual Enterprises (2009), os mesmos autores apresentam estudos que 
indicam como objetivos principais a realização de investigações acerca dos graus de 
risco de um dado projeto e do programa de avaliação global do risco. 
 
O modelo de construção de fator de risco foi concebido usando o método Image Sticking 
Minimization (ISM), e, em seguida, a pesagem de cada fator de risco é determinada com 
base no método de Analytic Hierarchy Process (AHP). 
Os riscos são estimados adotando o método de varrimento para a frente a solicitar a 
probabilidade de ocorrência de um evento futuro e de perigo. 
 
A avaliação do risco é feita a partir da probabilidade de ocorrência e de perigo, em que 
os pedidos de prioridade dos fatores de risco são sequenciados ou classificados da 
seguinte forma: 
 
• Risco na identificação preliminar dos mercados de um projeto. 
• Determinação de riscos no projeto de mercado com base a correlação. 
• Riscos de mercado. 
• Ponderação do índice. 
Podemos verificar que este modelo foi concebido segundo o princípio do processo 
cooperativo da empresa virtual, sendo a avaliação de risco realizada por forma a 
compensar a deficiência do modelo de gestão de risco, para a cooperação do projeto de 
uma empresa virtual e do processo de desenvolvimento. 
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• Modelo de Kumar, Sri (et al., 2011) 
 
A EV é considerada como um consórcio temporário de colaboradoras, formadas para 
reunir as suas competências e explorar as oportunidades de mercado. Embora uma EV 
tenha muitas fases, como por exemplo, a identificação de oportunidades de negócios, 
formação e seleção de parceiros, operação e dissolução. Para os autores deste modelo, 
a fase de seleção parceiro é considerada de extrema importância. Com isto, os autores 
mencionam que é necessário existir cuidados que devem ser tomados para avaliar todos 
os fatores de risco. O modelo aqui proposto examina o problema de seleção de 
parceiros, considerando três tipos de riscos, risco de desempenho individual, risco de 
desempenho colaborativo e de risco de rede. 
 
Os autores mencionados (Kumar, Sri et al., 2011) desenvolveram um modelo 
matemático para o cálculo de todos os tipos de risco já mencionado, centrado na 











A equação (1) define a função objetivo que minimiza o risco de desempenho (primeira 
parte) e o risco de rede (segunda parte). A restrição (2) determina que apenas uma 
empresa será selecionada para cada projeto. 
 
No artigo intitulado Risk Assessment in the Formation of Virtual  Enterprises (2011) os 
mesmos autores apresentam investigações acerca da seleção de fornecedores e a sua 
importância numa EV. A seleção de parceiros é a tarefa mais difícil, uma vez que exige a 
integração de determinadas competências, diferentes estilos de gestão e culturas 
corporativas dentro dos potenciais parceiros.  
 
A realização dos objetivos concretizadas por uma EV depende das capacidades dos 
parceiros individuais e das suas relações de cooperação. A isto, é associado um risco 
multi-dimensional e pode afetar negativamente os resultados desejados de uma EV.  
Este artigo considera o risco associado à seleção formação ou parceiro da empresa 
virtual. O risco individual e o risco de desempenho colaborativo têm um papel 
importante juntamente com risco de rede. Os fatores de risco discutidos neste modelo 
não só ajudam na formação de um consórcio ideal para uma EV, mas também fornecem 
Figura 11 - Modelo matemático proposto por Kumar, Sri et al (2011) 
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informações úteis sobre o risco e seu custo associado para empresas individuais, que 
irão ajudá-los na tomada de decisão sobre a adesão ao consórcio. 
 
• Modelo de Mahmood, Kashif (et al., 2018) 
 
Os autores mencionados (Mahmood, Kashif, I. et al., 2018) propõem um modelo 
relativamente simples e direto para estimar os riscos relacionados com a fase de Ação 
de uma EV. Este modelo desenvolvido está centrado a partir de fatores de risco 
hierárquicos. Além disso, é possível a um utilizador deste modelo de rede colaborativa 
a formulação de estratégias de gestão de risco, com o objetivo de mitigar os riscos 
globais de uma EV. É um modelo de avaliação de riscos semi-quantitativa e estima a 
avaliação de matrizes de riscos com base em probabilidades. Contudo, é utilizado um 
Árvore de Análise de Falhas (FTA) para determinar o fator de risco geral de uma EV.   
 
O artigo intitulado Risk  assessment  approach  for  a  virtual  enterprise  of  small  and  
mediumsized  enterprises (2018) os autores evidenciam como principais objetivos a 
importância da metodologia de avaliação de risco de uma empresa virtual (VE) que foi 
desenvolvido para facilitar a análise dos principais fatores de riscos e avaliação do nível 
de riscos da EV durante o seu período de funcionamento. 
 
Esta pesquisa é uma forte contribuição para o desenvolvimento da abordagem de 
avaliação de risco que permite avaliar a confiabilidade da rede de uma EV e facilita a 
análise de um sistema. 
 
O modelo proposto tem como função a avaliação de risco com base no ciclo de vida da 
EV e pode ser adotado por gestores de uma rede colaborativa de Pequenas e Médias 
Empresas, com o objetivo de formular e estimar os potenciais riscos e, a partir disso, 
estabelecer um plano de ação que facilita a mitigação do total VE riscos. No entanto, o 
modelo de avaliação de risco apresentado por estes autores, é projetado principalmente 
para o sistema de gestão baseado em projeto e em rede. 
 
Para implementar este modelo é necessário que cada parceiro de um EV forneça 
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2.3.3 Síntese dos Modelos   
A partir da análise da figura abaixo, verificamos vários pareceres de diversos autores, 
acerca do ciclo de vida de uma EV. Para este trabalho iremos considerar o ciclo de vida 
referenciado pelo autor Putnik (2000). As fases do ciclo de vida são: Identificação da 
Oportunidade de Negócio, Contratualização com o Mercado, Projeto e Integração da EV, 

















Através da análise da tabela abaixo, podemos verificar as temáticas que cada um dos 








Figura 12 - Fases do ciclo de vida de uma Empresa Virtual 
Fonte: (Castro, 2015, p. 34). 
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    X 
Estudo de 
Mercado 
  X  X 
Projeto e Integração 
da EV 
Desenvolvimento 
Colaborativo    x  
Partilha de 
Conhecimento 
x X    
Desempenho 
individual    x  
Estudo sobre os 
Parceiros 
    x 
Operação 
Desenvolvimento 
Cooperativo   x  x 
Coordenação de 
tarefas 
    x 
Controlo de 
Custos     x 
Desempenho no 
serviço  
    x 
Dissolução 
Desintegração da 
Rede     x 
Feedback entre 
parceiros 
    x 
Tabela 13 – Temas abordados pelos modelos de avaliação de risco 
Para a análise dos modelos de avaliação de risco em EV foi feito uma investigação 
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3 DESENVOLVIMENTO – CONTRIBUTOS PARA A ESPECIFICAÇÃO 
DO MODELO DE AVALIAÇÃO DE RISCO 
Nesta fase de desenvolvimento do trabalho de investigação que estamos a apresentar, 
passamos à exposição dos principais elementos que entendemos fundamentais para a 
conceção, elaboração e funcionamento do Modelo de Avaliação de Risco que 
pretendemos criar e desenvolver.  
 
Numa primeira fase foi realizada a seleção dos fatores de risco para cada uma das fases 
do Ciclo de Vida de uma Empresa Virtual. Na Análise Documental que realizamos foram 
identificados os fatores de risco que os autores estudados mencionaram como mais 
pertinentes nos seus trabalhos. Para este Modelo, consideraram-se alguns desses 
fatores de risco como sendo relevantes para a construção do novo Modelo. Além destes, 
foram incluídos outros que se entenderam igualmente relevantes, afetos a toda a 
pesquisa e estudo feito ao longo deste trabalho.  
 
Na segunda fase da elaboração deste Modelo, passamos à explicação do tratamento dos 
fatores de risco. Assim, os fatores de risco deverão ser considerados atempadamente 
de princípios orientadores capazes de dar resposta à prevenção do risco nas Empresas 
Virtuais. Os fatores de risco associados a cada umas das fases do ciclo de vida das EV 
deverão ser consideradas para avaliação e análise, em momentos significativos do 
desenvolvimento do ciclo de vida da EV. 
 
Por último, foi realizada uma escolha criteriosa dos métodos de avaliação de risco para 
cada uma das fases do ciclo de vida da EV, tendo como base a aplicabilidade dos 
métodos estudados e analisados ao longo deste trabalho. A análise e avaliação dos 
fatores de risco deverão ter em conta a aplicabilidade destes métodos de avaliação de 
risco.  
 
Em suma, podemos afirmar que o Modelo apresentado se configura como um modelo 
inovador e dinâmico, uma vez que se interliga com todas as fases do ciclo de vida da 
Empresa Virtual, que consideramos da maior importância.  
 
Passamos de seguida ao desenvolvimento do novo Modelo de Avaliação de Risco para 
as Empresas Virtuais. 
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3.1 Seleção dos Fatores de Risco nas Empresas Virtuais 
O capítulo que se apresenta pretende desenvolver um novo Modelo de Avaliação de 
Risco para as Empresas Virtuais. Para o modelo proposto nesta dissertação, o ciclo de 
vida de uma EV foi identificado como base de suporte para o seu desenvolvimento.   
 
Para este modelo de avaliação de risco serão adotadas cinco fases:  
 
• Identificação da Oportunidade de Negócio 
• Contratualização com o Mercado 




No seguimento deste capítulo serão selecionados os fatores de risco nas Empresas 
Virtuais a utilizar em cada uma das fases enunciadas.  
 
Identificação da Oportunidade de Negócio 
 
Uma empresa para ter sucesso tem de arriscar num negócio distinto, primar pela 
qualidade e responder às necessidades dos clientes. De acordo com o Guia do 
Empreendedor do IAPMEI (2016) esta característica diferenciadora é que pode permitir 
a conquista do mercado. Além de uma oportunidade de negócio diferenciadora, deverá 
também incorporar uma parte de inovação.  
 
Naturalmente que, se um determinado negócio tiver por detrás uma ideia inovadora, 
que permita desenvolver uma solução completamente nova, poderá tornar-se num sinal 
de que a empresa tem potencial. O estudo do mercado alvo e dos concorrentes 
existentes para a ideia de negócio de uma empresa, antes do seu lançamento é deveras 
importante para validar e verificar o impacto no mercado antes do lançamento ou 
comercialização.  
 
Segundo os autores Alex Osterwalder e Yves Pigneur, na sua obra Criar Modelos de 
Negócios (2011), é explicado que ter um bom plano de negócios é um aspeto-chave para 
a transformação de uma oportunidade de negócio. O plano deve ser coerente e 
completo para tornar evidente uma proposta de valor única, viável e sustentável. O 
plano de negócios é, pois, uma ferramenta de planeamento e gestão fundamental no 
contacto com potenciais investidores. Para tal, o estudo da viabilidade de uma 
determinada oportunidade torna-se um ponto relevante para a sua avaliação de risco. 
 
Nestas perspetivas, as oportunidades de negócios correspondem aos resultados de uma 
avaliação de uma empresa, através da qual se poderão expandir, ou mesmo, aumentar 
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a sua produtividade. Estes resultados são fundamentais para o crescimento de qualquer 
empresa.  
 
No sentido de se poder avaliar a viabilidade de uma determinada oportunidade existem 
vários e diferentes fatores de risco, sendo por vezes fácil ou difícil perceber a melhor 
oportunidade de negócio, que poderá determinar o sucesso de uma empresa. Por vezes, 
é difícil para os empreendedores realizarem uma análise detalhada do potencial da 
oportunidade de negócio em estudo. 
 
Segundo Pires (2011), na sua tese de doutoramento, afirma-se que: 
 
Ao identificar uma oportunidade de negócio, esta fase cria uma E A/V, seguida pela selecção do 
mercado de recursos, onde se pode encontrar suporte à sua criação. O mercado de recursos surge 
precisamente como um ambiente organizado capaz de proporcionar o encontro entre 
organizações que procuram potenciais parceiros para integração numa empresa virtual e 
organizações (ou indivíduos) oferecendo os seus recursos, facilitando a integração de empresas 
virtuais e proporcionando aos participantes desse mercado de recursos, um conjunto de 
oportunidades de negócio (Cunha, M. et al, 2004). 
 
Assim, para a Identificação da Oportunidade de Negócio remetem-se os seguintes 
fatores de risco, como pontos fundamentais a ter em atenção na sua avaliação:  
 
Fatores de Risco - Identificação da Oportunidade de Negócio 
Realizar uma determinada oportunidade de negócio sem estudo prévio da mesma. 
Interpretar mal a oportunidade de negócio. 
Oportunidade de negócio com baixa valorização no mercado. 
Existência de inúmeros concorrentes no mercado. 
Tabela 14 - Fatores de Risco - Identificação da Oportunidade de Negócio 
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Contratualização com o Mercado 
 
Segundo Pires (2011), na sua tese de doutoramento, afirma-se que: 
 
Nesta fase verifica-se o processo de contratualização entre o(s) proprietário(s) da E A/V e o 
mercado de recursos. 
 
Manter uma parceria num determinado negócio torna-se num grande desafio. Para 
enfrentar um mercado, no qual a competição é cada vez mais estimulada, toma-se como 
ponto de partida a aliança entre empresas e pessoas, com as quais seja possível 
desenvolver um sistema de colaboração mútua, em que todos os envolvidos possam 
fortalecer e tornarem-se mais competitivos. 
 
Para se construírem essas pontes de colaboração teremos que ter em conta alguns 
fatores de risco, já que esta tarefa não se considera uma tarefa simples. Estabelecer uma 
boa parceria de negócios pode ser uma tarefa bastante desafiadora. Segundo Leonardo 
Cunha, CEO da Startup PuzzleLab, as parcerias de negócios podem representar um passo 
importante no sucesso de uma empresa. Contudo, quando mal avaliadas e os 
parâmetros mal definidos podem gerar problemas. Torna-se relevante procurar 
colaboradores que mantenham uma boa visão no Mercado e, colaborem nos mesmo 
valores, princípios éticos e no padrão de qualidade estabelecido para a Oportunidade de 
Negócio em estudo.  
 
Os fatores de risco selecionados para a Contratualização com o Mercado são 
apresentados na tabela abaixo. 
 
Fatores de Risco - Contratualização com o Mercado 
Não realização do estudo de mercado alvo. 
Não realização do estudo acerca do(s) parceiro(s) envolventes. 
Escolha inadequada do(s) parceiro(s). 
Visão do(s) parceiro(s) no mercado sabendo se está bem ou mal cotado. 
Tabela 15 - Fatores de Risco - Contratualização com o Mercado 
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Projeto e Integração da EV 
 
Esta fase é suportada pelo mercado de recursos que permite uma reconfigurabilidade com 
redução dos custos de integração (Cunha, M. et al, 2003). A maior característica deste ciclo de 
vida é a sua conexão ao mercado de recursos, i.e. a sua dependência do mercado. 
Complementarmente este ciclo de vida estendido salienta o facto de que o mercado em si ser um 
factor de competitividade do modelo organizacional de E A/V (Pires, 2011, p. 62). 
 
Um facto importante a ter em conta nas parcerias, está intrinsecamente relacionado 
com o pensamento que o empresário pretende ter ao entrar na rede, o qual não deverá 
ser apenas a ajuda no negócio. Devem existir mecanismos de forma a se perceberem 
quais os contributos e as competências de um dado parceiro para a oportunidade de 
negócio. Antes de se procurar uma empresa para uma parceria deverá ser feito um 
estudo com a definição das vantagens da parceria para ambas as partes, percebendo-se 
claramente quais os contributos, acompanhados da identificação das competências de 
um dado parceiro para o negócio.  
 
Na posse destes dados, poderá ser feita uma avaliação do contributo do parceiro para o 
negócio. Uma parceria de negócios deve ser estratégica. Contudo, não significa que o 
sistema de colaboração deva ser apenas com empresas que atuam no mesmo setor. O 
sucesso das parcerias vem de networking de qualidade, que está ligado à diversificação 
de stakeholders (Leitor-Articulista, 2017). A avaliação da diversidade é deveras 
importante para o contributo de uma parceria. Torna-se importante, também, manter 
parcerias fortes e duradouras para que as empresas possam desenvolver 
estrategicamente dentro do mercado.  
 
Os fatores de risco que estão na base do Projeto e Integração da EV serão descritos na 
tabela.  
 
Fatores de Risco - Projeto e Integração da EV 
Termos e condições estabelecidos inadequadas entre o(s) parceiro(s). 
Inexistência da partilha de conhecimento entre o(s) parceiro(s). 




Durante esta fase de operação a E A/V pode reconfigurar-se ou pretender mudar de mercado, da 
operação para o projecto e integração, ou da operação para o mercado (Pires, 2011, p. 62). 
 
Para dar início ao desenvolvimento de uma avaliação da operacionalização de uma 
Empresa Virtual, definiram-se os fatores de risco abaixo indicados com o objetivo de 
validar a viabilidade do seu desempenho, perante os parceiros existentes. Pretendemos 
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assim, depois do estudo desenvolvido pelo gestor (utilizador deste modelo) atingir uma 
avaliação para os fatores estabelecidos na operacionalização de uma empresa, em 
termos de comunicação de parceiros, qualidade no desenvolvimento, custos e tempo 
de negócio.  
 
Para a Operação foram escolhidos os seguintes fatores de risco:  
 
Fatores de Risco – Operação 
Desmotivação do(s) parceiro(s). 
Desistência do(s) parceiro(s). 
Falta de comunicação entre o(s) parceiro(s). 
Nível inadequado da qualidade afeta ao produto ou serviço. 
Falha(s) no planeamento e controlo dos processos. 
O(s) parceiro(s) concentra-se apenas nos seus próprios benefícios e vantagens. 
Alocação inadequada de tarefas. 
Custos operacionais adicionais. 
Perdas de tempo elevadas. 
Incapacidade do(s) parceiro(s) terminarem a(s) tarefa(s) a tempo. 
Tabela 17 - Fatores de Risco - Operação 
 
Segundo Vanda Brito (2014), diretora de Recursos Humanos da Kelly Services,  
 
é importante que a empresa defina quais os objetivos a atingir com este processo que deve ser 
claro, transparente e de real valor para todos. Conhecer bem a empresa e identificar a 
metodologia mais adequada são os pontos mais importantes para um sistema desta natureza.  
 
A mesma autora, responsável da Kelly Services, destaca a opção por processos internos 
que não são claros e que se caraterizam por uma ausência de feedback:  
 
Um processo de gestão de desempenho é bidirecional e só irá funcionar se tiver como objetivo 
uma orientação construtiva para a pessoa, para a chefia, para os colegas e para a empresa.  
 
Refere-se que esta questão é importante para que possa existir um conhecimento do 
desenvolvimento de ambas as partes na colaboração. Contudo, prestar um melhor 
serviço é o que pode garantir a atração do público. A isso se deve a conceção de um 
produto ou serviço desde o atendimento, até à entrega no cliente final. Esta filosofia 
leva à criação de um sistema de gestão da qualidade total do serviço para o cliente. Fazer 
a avaliação da qualidade, do custo e do tempo perante o serviço prestado, pelo parceiro 
em análise, torna-se num dos pontos-chave para a validação de um bom 
desenvolvimento na Empresa Virtual. 
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Quanto à dissolução, considera-se que é um caso de reconfiguração, e por isso não é 
explicitamente uma fase do ciclo de vida da E A/V (Pires, 2011, p. 62). 
 
A Dissolução tem na sua dinâmica questões relativas à rescisão do contrato, assistência 
técnica, a aspetos culturais, localização e relações inter-organizacionais. 
 
Para esta fase foram escolhidos os seguintes fatores de risco:  
 
Fatores de Risco – Dissolução 
Inexistência de feedback entre o(s) parceiro(s). 
Questões legais inadequadas. 
Obrigações financeiras instáveis. 
Rescisão de contrato entre o(s) parceiro(s). 
Poucas ou nenhumas organizações capazes de responder com a manutenção/ 
assistência de um determinado equipamento ou serviço.  
Tabela 18 - Fatores de Risco – Dissolução 
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3.2 Fases do Tratamento dos Fatores de Risco  
Perante o objetivo proposto neste trabalho, para a criação de um modelo de avaliação 
de risco para as Empresas Virtuais, foi realizado um estudo anterior que nos permitiu 
desenvolver competências que possam ser geradoras da criação do modelo aqui 
proposto. Desta forma, este modelo, está dividido em cinco fases:  
• Identificação da Oportunidade de Negócio 
• Contratualização com o Mercado 




Passamos à descrição da forma como as fases que compõem esta proposta, tendo em 
conta o tratamento dos fatores de risco durante todo o ciclo de vida de uma Empresa 
Virtual. Desta forma, podemos apresentar esta descrição, analisando cada uma das 
fases, quer do ponto vista individual, quer do ponto de vista das interligações que se 
estabelecem entre todas elas, procurando evidenciar a consequente diminuição dos 
fatores de risco.  
 
Sobre a Identificação da Oportunidade de Negócio os fatores de risco apenas são 
avaliados nesta fase. Este facto ocorre porque a oportunidade de negócio tem de ser 
válida para que se prossiga na criação da Empresa Virtual. Acerca da Contratualização 
com o Mercado verifica-se que os fatores de risco devem ser também considerados na 
avaliação nas fases Projeto e Integração da EV e Operação. Isto porque tal como foi atrás 
referido, segundo Leonardo Cunha, as parcerias de negócio significam um passo 
importante no desenvolvimento e operacionalização de uma empresa. Segundo o 
mesmo autor, estas situações quando mal avaliadas poderão desenvolver grandes 
dificuldades. A procura de colaboradores que possuam uma boa integração e horizontes 
bem definidos, torna-se fundamental nesta fase de avaliação. Sobre o Projeto e 
Integração da EV verifica-se que a Contratualização com o Mercado, a Operação e a 
Dissolução são as fases de tratamento cujo fatores de risco terão de ser cuidadosamente 
avaliados. Torna-se importante salientar que será necessário a análise dos termos e das 
condições estabilidades entre as parcerias, bem como o estabelecimento da partilha de 
conhecimento dos parceiros. Sobre a fase da Operação verificamos que as interligações 
entre a Contratualização com o Mercado, o Projeto e Integração da EV e a Dissolução se 
revestem de grande importância. Toda a fase da Operação circula da motivação dos 
parceiros, da sua melhor integração, da comunicação entre os mesmos, da qualidade do 
produto ou serviço e do planeamento e controlo dos processos. Os aspetos enunciados 
são relevantes para uma análise eficaz dos riscos a ter em conta nas fases do tratamento 
enunciadas. Acerca da Dissolução, podemos considerar que o risco poderá vir a ser tanto 
mais elevado quanto menores forem as ligações e interligações que se estabelecem 
entre todas as fases do tratamento dos fatores de risco, muito particularmente, no 
Projeto e Integração da EV e Operação. A necessidade de feedback entre parceiros, 
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questões legais adequadas, obrigações financeiras estáveis, tempo contratual ajustado 
e a existência de empresas de manutenção e suporte técnico são fatores que se 
consideram fundamentais na análise das fases anteriormente mencionadas. 
 
Feita esta exposição passamos a apresentar uma tabela, na qual se identificam, em 
síntese, as fases de tratamento dos fatores de risco referidos.  
DESENVOLVIMENTO  78 
 
MODELO DE AVALIAÇÃO DO RISCO PARA AS EMPRESAS VIRTUAIS  LEONEL FILIPE SANTOS PATRÍCIO 
 
FATORES DE RISCO 




DOS FATORES DE 
RISCO 
Realizar uma determinada oportunidade 





Interpretar mal a oportunidade de 
negócio. 
Oportunidade de negócio com baixa 
valorização no mercado. 
Existência de inúmeros concorrentes no 
mercado. 
Não realização do estudo de mercado alvo. 
Contratualização 
com o Mercado 
Projeto e 
Integração da EV; 
Operação. 
Não realização do estudo acerca do(s) 
parceiro(s) envolventes. 
Escolha inadequada do(s) parceiro(s). 
Visão do(s) parceiro(s) no mercado 
sabendo se está bem ou mal cotado. 
Termos e condições estabelecidos 
inadequadas entre o(s) parceiro(s). Projeto e 
Integração da EV 
Contratualização 
com o Mercado; 
Operação; 
Dissolução. 
Inexistência da partilha de conhecimento 
entre o(s) parceiro(s). 
Desmotivação do(s) parceiro(s). 
Operação 
Contratualização 
com o Mercado; 
Projeto e 
Integração da EV; 
Dissolução. 
Desistência do(s) parceiro(s). 
Falta de comunicação entre o(s) 
parceiro(s). 
Nível inadequado da qualidade afeta ao 
produto ou serviço. 
Falha(s) no planeamento e controlo dos 
processos. 
O(s) parceiro(s) concentra-se apenas nos 
seus próprios benefícios e vantagens. 
Alocação inadequada de tarefas. 
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FATORES DE RISCO 




DOS FATORES DE 
RISCO 
Custos operacionais adicionais. 
Operação  
Perdas de tempo elevadas. 
Incapacidade do(s) parceiro(s) terminarem 
a(s) tarefa(s) a tempo. 




Integração da EV; 
Operação. 
Questões legais inadequadas. 
Obrigações financeiras instáveis. 
Rescisão de contrato entre o(s) parceiro(s). 
Poucas ou nenhumas organizações 
capazes de responder com a manutenção/ 
assistência de um determinado 
equipamento ou serviço.  
Tabela 19 - Síntese das Fases de Tratamento dos Fatores de Risco 
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3.3 Tratamento dos Fatores de Risco associados nas Fases do Ciclo de 
Vida de uma Empresa Virtual 
No seguimento do estudo que estamos a realizar, entendemos que o tratamento das 
fases enunciadas anteriormente será uma das vertentes importantes a definir, que nos 
poderá abrir o caminho certo para a proposta de modelo de risco que pretendemos. 
Nesta perspetiva, passamos a enunciar uma síntese global dos métodos de avaliação de 
risco para cada uma das fases. 
 
Identificação da Oportunidade de Negócio 
 
Neste contexto, a inovação será um fator a ter em conta, na medida em que vai provocar 
junto do público-alvo diferenciado daquele a que habitualmente se produz. O Mercado 
Alvo será sempre um dos fatores fundamentais para a recetividade do público em 
questão. Na atualidade, a concorrência é um dos fatores a ter em conta na formação de 
EV. Os empreendimentos serão bem sucessivos se estes fatores forem bem analisados, 
por forma a que outros sejam estabelecidos.  
 
Dando continuidade aos fatores de risco já mencionados, parece-nos de fundamentar 
que uma visão clara acerca das possibilidades de sustentabilidade da oportunidade de 
negócio seja exposta nesta avaliação.  
 
Para a avaliação da oportunidade de negócio serão necessárias a intervenção de 
consultores especializados subjacentes a esta fase e de mecanismo como: a utilização 
do Método de Delphi, Entrevistas e Brainstorming, com o objetivo de analisar toda a fase 
e avaliar o risco associado à oportunidade de negócio. 
 
Paulo Nunes (2016) afirma que: 
 
O método Delphi é um método de tomada de decisão em grupo que se caracteriza pelo facto de 
cada membro do grupo apresentar as suas ideias, mas nunca face a face com os restantes 
elementos (como acontece por exemplo no método do grupo nominal ou no brainstorming). Cada 
elemento é assim isolado da influência dos restantes. Como não ocorre a presença física dos 
participantes numa reunião, este método pode ser usado quando os elementos do grupo se 
encontram distantes geograficamente. Apresenta, contudo, alguns inconvenientes, entre os quais 
o maior consumo de tempo na tomada de uma decisão e a perda dos benefícios associados ao 
intercâmbio pessoal de ideias proporcionado por outros métodos. 
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O Método Delphi é caracterizado pelas seguintes fases: 
 
1. Identificação do problema, construção do questionário e apresentação do mesmo cada um dos 
elementos do grupo. 
2. Resposta ao questionário de forma anónima e independente por cada um dos elementos do 
grupo. 
3. Compilação das respostas e sua distribuição pelos membros do grupo acompanhadas do 
questionário revisto. 
4. Resposta ao novo questionário da mesma forma descrita na fase 2, isto é, de forma anónima e 
independente. 
5. Repetição das terceira e quarta fases até se atingir uma solução de consenso (Nunes, 2016). 
 














De seguida, passamos à categorização da Contratualização com o Mercado. 
 
  
Figura 13 - Suporte de avaliação - Identificação da Oportunidade de Negócio 
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Contratualização com o Mercado 
 
Relativamente à Contratualização com o Mercado, entendemos da maior pertinência 
que os seus contributos sejam profícuos, no sentido, da valorização desta parceria para 
o negócio. Quanto à diversificação dos parceiros envolventes, entendemos que essa 
diversidade irá contribuir favoravelmente na ampliação de horizontes no negócio que 
pretendemos levar a cabo.  
 
Acerca da visão do, ou dos parceiros no Mercado, torna-se fundamental perceber qual 
a cotação que estes têm no mesmo. De acordo com os princípios éticos, convêm 
perceber quais os horizontes que norteiam os parceiros com os quais entendemos 
oportuno realizar parcerias. 
 
Para a avaliação desta fase serão necessárias o uso de alguns métodos de avaliação de 
risco, que já foram abordados anteriormente, com o objetivo de avaliar o risco inerente 
a esta fase.   
 





















De seguida, passamos à categorização do Projeto e Integração da EV. 
  
Figura 14 - Suporte de avaliação - Contratualização com o Mercado 
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Projeto e Integração da EV 
 
… uma das principais diferenças face ao tradicional ciclo de vida da Empresa Virtual, habilitando 
o aumento da frequência da reconfigurabilidade com redução dos custos de integração, como 
demonstrado e validado em CUNHA e PUTNIK (2003). Outra grande diferença é o suporte que o 
mercado proporciona para a reconfiguração. A maior característica deste ciclo de vida proposto 
à Empresa Virtual é a conexão ao mercado de recursos, ou seja, a dependência do ciclo de vida 
ao mercado (seu prolongamento dentro do ciclo de vida do mercado, o qual se torna parte do 
ciclo de vida da EV) (Pithon, 2015, p. 21). 
 
Tal como indicamos anteriormente, nesta fase, Projeto e Integração da EV, 
apresentamos os métodos de avaliação de risco necessários a esta para esta fase.   
 























Relativamente à Operação, entendemos que a comunicação entre parceiros, é de 
significativo interesse perceber qual o grau de regularidade com que estes se reúnem 
para a discussão dos trabalhos em curso, e/ ou a desenvolver.   
 
Acerca do Custo do produto/ serviço, naturalmente que o preço/ gastos que se 
verifiquem e estabelecem são fundamentais para uma boa evolução no negócio. Terá 
Figura 15 - Suporte de avaliação - Projeto e Integração da EV 
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de existir sempre uma relação Qualidade/ Preço, para que o produto/ serviço seja 
motivador e possa rentabilizar o negócio.  
 
No contexto da avaliação desta fase, apresentamos os métodos de avaliação de risco, 
pertinentes para esta fase.  
 
Assim, definimos o suporte de avaliação para a fase Operação. 
 
 
Figura 16 - Suporte de avaliação – Operação 
 




Em relação à Dissolução, entendemos que fatores relacionados com a assistência 
técnica/ manutenção, atitude, localização geográfica, questões legais, comunicação 
entre parceiro(s) e similaridades / especificidades culturais, são de grande pertinência 
que sejam analisados e avaliados, para que em qualquer situação, a empresa possa 
verificar se existe um elevado risco de avançar. Como por exemplo, o tempo contratual 
entre parceiros permite-nos perceber o tipo de contratação que podemos avaliar para 
determinar uma boa parceria, procurando através dessa contratação elevar os níveis de 
rentabilização na EV.  
 
Relativamente à sua análise e avaliação, sugerimos a aplicação de métodos de avaliação 
de risco para o suporte de avaliação nesta fase. 
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Em face do exposto, podemos avançar no sentido de prosseguir às considerações finais. 
Figura 17 - Suporte de avaliação – Dissolução 
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4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
4.1 Conclusões 
Como conclusões desta Dissertação de Mestrado, pensamos que todo o trabalho 
realizado foi bastante motivador e pertinente quanto à temática escolhida. Como 
análise final desta investigação, dividiremos esta discussão de resultados dentro dos 
parâmetros que se seguem, e que consideramos de interesse relevante: 
 
i) sobre a forma como respondemos à questão central desta pesquisa; 
ii) sobre a forma como se escolheram, se estudaram e se relacionaram os autores 
expressos ao longo do Estado da Arte; 
iii) sobre a metodologia científica adotada ao longo da dissertação; 
iv) sobre a Análise Documental realizada acerca dos modelos que foram 
selecionados, e sobre a forma como estes modelos contribuíram para a criação 
e explicitação de uma proposta de modelo de avaliação de risco; 
v) sobre os eixos fundamentais em que assenta o Novo Modelo de Avaliação de 
Risco em Empresas Virtuais criado, e aqui apresentado e desenvolvido. 
 
Passamos, então, ao desenvolvimento de cada um dos pontos enunciados: 
 
Acerca do primeiro ponto, o estudo sobre os conceitos adjacentes ao trabalho, 
nomeadamente os de Empresa Virtual, Risco, Métodos de avaliação de Risco e Análise 
de modelos de avaliação de risco já desenvolvidos, conduziu-nos para um levantamento 
acerca dos principais fatores de risco utilizados nos modelos analisados. Este 
levantamento foi para nós de grande importância, no sentido da formulação da questão 
central desta pesquisa, que retomamos de novo, e que apresentamos da seguinte 
forma:  
 
De que forma será possível construir um modelo de avaliação de risco, de modo 
a estabelecer a viabilidade da criação de uma Empresa Virtual? 
  
Para conseguirmos responder a esta questão, enunciamos objetivos que nos permitiram 
abarcar e desenvolver um programa de investigação delineado e estruturado ao longo 
dos vários capítulos que desenvolvemos.  
 
Sobre o segundo ponto, os autores expressos ao longo do Estado da Arte abordam 
temáticas que foram anteriormente estudadas por outros autores, desenvolvendo essas 
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mesmas temáticas com novas abordagens e novas dimensões. Especificaram-se mais 
experiências próximas do tema central desta pesquisa, com o objetivo de obter uma 
resposta o mais fidedigna possível, refletida e trabalhada ao longo do tempo.   
 
Autores como Corrêa e Bremer (1977); N. Venkatraman (1995); Sieber (1995); Bremer 
(1996); Mertens e Faisst (1997); Ott e Natansky (1998); Strader (1998); Putnik (2000); 
Hunt e Barnes (2001); Ávila (2004); Heinz-Hermann Erbe (2005); Putnik e Cunha (2006); 
You, Tianhui et al. (2006); Zunqi, Yang et al. (2008); Shu-qing, Liu et al. (2009); Hoesing, 
Michael T. (2009); Romina Anahí Lucanera (2010); Kumar, Sri et al. (2011); Pires (2011); 
Pan, Maolin et al. ( 2013); Pithon (2015); Castro (2015); Vijayakumar, K. e Arun, C. (2017);  
e Mahmood, Kashif et al. (2018) realizaram estudos nos quais nos fundamentamos para 
alicerçar as razões que nos levaram às opções que fomos tomando ao longo da 
metodologia científica que utilizamos.  
 
Sobre a metodologia científica deste trabalho, aprendemos a fazer investigação de 
análise documental, a qual se revestiu de grande interesse, no sentido de nos 
proporcionar as principais competências para futuros trabalhos de investigação. A 
utilização de várias metodologias implícitas nos artigos referenciados permitiu-nos 
perceber quais os modelos de análise qualitativa e quantitativa que poderão ser 
utilizados, quando existem problemáticas em estudo nestes domínios.  
 
Neste trabalho a implementação de uma metodologia empírica com resultados práticos 
no terreno, realizados pelo autor, não foi levada a cabo, porque os seus objetivos se 
construíram e apresentaram fora desse âmbito. Contudo, todas as experiências aqui 
relatadas serviram como fundamentação e sustentabilidade para que futuras 
investigações possam ser eventualmente realizadas. 
 
Acerca do ponto quarto, que nos fala da forma como contribuíram estes modelos para 
a criação e explicitação de um novo modelo de avaliação de risco, verificamos que os 
modelos já criados tiveram um contributo muito positivo. As razões dessa contribuição 
foram muito significativas, porque nos deram a perceber os temas, e a importância dos 
mesmos para as organizações atuais. Através desses contributos conseguimos obter 
uma análise e uma perceção dos fatores de risco mais pertinentes, e que serão muito 
importantes para a avaliação na criação de uma Empresa Virtual. Conseguimos, com 
todo este envolvimento, perceber que os estudos nestes domínios são incipientes. 
Contudo, este tema é deveras importante para as realidades que envolvem as 
organizações que pretendem criar uma Empresa Virtual. 
 
Finalmente, e acerca do quinto ponto, o qual nos aborda os eixos fundamentais em que 
assenta a proposta de Modelo de Avaliação de Risco criado e aqui desenvolvido, 
podemos considerar que se trata de um modelo inteiramente criado pelo autor desta 
dissertação. Considera-se que este modelo se situa num modelo intuitivo e bastante 
completo, porque assenta nos pilares específicos de uma empresa virtual, 
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correspondendo aos parâmetros indicadores capazes de dar resposta à problemática 
desta pesquisa.  
 
Na sua conceção, percebemos, a forma como se pode desenvolver um modelo de 
avaliação de risco, e de que forma se podem selecionar os fatores de risco que presidem 
à sustentabilidade na avaliação deste modelo. Esperamos que o mesmo possa ser um 
contributo interessante nos contextos em estudo. 
 
Como conclusão pessoal deste trabalho, penso que tudo se revelou para mim como uma 
experiência enriquecedora, que me abriu horizontes, proporcionando-me novas formas 
de perceber as dinâmicas de criação de uma Empresa Virtual e os conceitos relacionados 
quanto à avaliação do risco, particularmente nas referidas empresas. 
 
 
4.2 Limitações ao Estudo 
Existiram algumas limitações a este estudo, nomeadamente, a pouca informação 
abarcando os dois conceitos-chave deste trabalho: Avaliação de Risco e Empresas 
Virtuais. Pode-se afirmar que existe bastante informação acerca de cada um destes 
conceitos, mas separadamente. Constatamos, portanto, que são muito poucos os 
autores que investigam e estudam esta problemática no seu conjunto. 
Acredita-se que a variável tempo poderá ser considerada como uma limitação. Se o 
trabalho decorresse com espaços temporais mais alargados, seria possível aperfeiçoar 
o âmbito das minhas operações e, consequentemente, o desenvolvimento poderia, 
eventualmente, ser diferente. 
 
4.3 Proposta de Trabalhos Futuros 
No caso português, podemos afirmar que são cada vez mais as redes que se estabelecem 
entre parceiros, com o desenvolvimento implícito de uma EV. Considera-se, pois, 
relevante a apresentação do modelo inovador apresentado, enquanto potencial modelo 
promotor de uma EV. Desta forma, entende-se da maior pertinência a divulgação de 
trabalhos acerca da Avaliação de Risco nas EV, fornecendo aos empresários e a todos 
aqueles que necessitem as informações necessárias na previsão de risco.  
 
Se, por um lado os meios informáticos de que hoje disponibilizados são facilitadores das 
comunicações, interligações e do conhecimento de empresas, parceiros em 
diversificados níveis, por outro lado convém que ao instituirmos ou formamos uma EV 
tenhamos a consciência dos grandes riscos que o Efeito Virtual produz, ou se pode vir a 
produzir, se não forem tidos em conta os verdadeiros parâmetros na sua constituição. 
Cada vez mais os valores da sustentabilidade, da qualidade, do custo, entre outros, são 
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fatores que em muito contribuem para a consolidação de uma boa constituição de uma 
EV. 
 
No sentido de verificar as fases de tratamentos dos fatores de risco por nós selecionado 
nesta Proposta de Modelo de Avaliação de Risco, será interessante fazer uma análise de 
dados, através da organização de Inquérito por Questionário a empresas. Esta recolha 
permitir-nos-á aferir, com maior rigor as fases de tratamento a deliberar em cada uma 
dos momentos do ciclo de vida de uma EV. Nessa lógica, esses elementos poderão ser 
fundamentais para qualquer investigador que queira dar continuidade a estes processos 
de investigação e de aplicação teórico-prática. 
 
Para o futuro e como engenheiro nesta área, penso que serão de louvar todas as 
iniciativas que conduzam à formação de Empresas Virtuais com uma análise cuidada dos 
seus fatores de risco. 
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6 ANEXOS 































Figura 18 - Analysis and Assessment of Knowledge Sharing Risk in the Virtual Enterprise - You, 
Tianhui et al. 
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6.2 Anexo 2 - Assessment of Knowledge Shared Risk in Virtual Enterprise 
based on Modified Analytic Hierarchy Process 
 
Figura 19 - Assessment of Knowledge Shared Risk in Virtual Enterprise based on Modified Analytic Hierarchy Process 
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6.3 Anexo 3 - Research on Risk Management Model for Cooperative 
Development Process in Virtual Enterprises 
 
Figura 20 - Research on Risk Management Model for Cooperative Development Process in Virtual Enterprises –  Shu-
qing, Liu et al. 
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6.4 Anexo 4 - Risk Assessment in the Formation of Virtual Enterprises 
 
  
Figura 21 - Risk Assessment in the Formation of Virtual Enterprises – Kumar, Sri et al. 
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6.5 Anexo 5 - Risk assessment approach for a virtual enterprise of small 




Figura 22 - Risk assessment approach for a virtual enterprise of small and medium sized enterprises - 
Mahmood, Kashif et al. 
